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غالبًا ما نم لأسماء التي تسنخدمها الشرکات للتمییز بين منتجاتها آنها علامات تجارية. جميع 
الملامات التجارية المدرجة في‌هذا الکتاب هی علام ات تجارية أو خدمية أومسجلة أو تجارية 
مسجلة خاصة بأصحابها. ولا علاقة للناشر أو المؤئف بأى منتج أو بائع مذكور داخل الکتاب كما لم 
تنم أية شركة مذكورة في هذا الکتاب بالتوصية به. 

حدود المسئولية القانونية/إخلاء طرف ضمان: رغم أن كلا من الناشر والمؤلف قاما بكل جهد 
عمكن في إعداد هذا الکتاب. فإنهما لا يقدمان أية ضمانات فيما يخص دقة أو شمولية محتويات 
هذا الكتاب. وخاصة أية ضمانات لقابلية البیع أو التسويق أو مناسبته لأي غرض. ويتم بیعه بناء 
على الاعتقاد بأن الناشر لیس مسئولا عن تقديم آية خدمات مهنية. وبالتالي فإن المؤلف والناشر 
غير مسئولین عن أية أضرار تنشأ عنها. وإذا كان القارئ بحاجة لتلقي نصيحة مهنية أو غیرها من 
مساعدة أهل الخيرة. يجب أن تب الخدمات من المهني المختص. 
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الرؤية: کلنا قادة بالفطرة؛ فالقيسادة ليست منصبًاء لکنها أسلوب 


. المهمة: أن تصبح قائدًا حتی يصبح الآخرون کذلك أيضًاء 


کیف؟ عبر مائة مبدأ قيادي يتم تطبیقها اليوم. 
قيمتك: فهم أي مبدأ من تلك المبادئ سوف یطور من قيادتك. 


لماذا يجب أن نکون جميمًا قادة؟ من أجل بن اء مؤسسات یتسم 
أداؤها بالسرعة والتركيز لتحقيق النجاح في عالم الأعمال الحديث. 


القيادة لحقبة جديدة 


في زمن التطور التقني المتلاحق والتذبذب الاقتصاديء لن تزدهر المشاريع 
الناجحة سوى من خلال تشجيع الموظفين في كل المستويات للقيام بدور 
فمّال في قيادة أنفسهم ومؤسساتهم. . ویهدف هذا الكتاب لمساعدتك - أي 
كان موقع مسيرتك المهنية - على التفكير بشكل مبادر. وتحمّل المسئولية. 
والتميز في العمل والحياة من خلال القيادة القوية. 

تزداد بيئة العمل عالمية وتسارعًا في الایتاع, ولن تقبل المواهب الشابة, 
التي تتسابق الشركات على توظیفها , بالهياكل الوظيفية التقليدية. بالتالي» 
سوف يتغير الفهم المام للقيادة أيضًاء 

ما زالت معظم الكتب. التي تتناول القيادة حالياء تتحدث عما قبل 
الحقبة الرقمية. لذاء سوف يساعد هذا الكتاب المخضرمين من المديرين 
ورواد الأعمال من كل المستويات على تحديث طريقة فهمهم للقيادة 
والاستمرارضي مواكبة البيئة المتغيرة على عالم الأعمالء وكذلك إكساب 
الذين مازالوا يبد ون مسيرتهم في عانم الأعمال ميزة الأسبقية. 

وانطلاهًا من خبرتي في الشركات الناشئة؛ وفي محاولة خلق مؤسسات 
مرنة تتمیز بسهولة التعامل من خلال القيادة في كل المستويات وتشجيع 
الإبداع وروح المبادرةء يحدد الكتاب مبادئ وأدوات تجعل من الجميع قادة. 
وقد جاء هذا الكتاب ردا على الحاجة لتوجه جديد لمفهوم القيادة. يبدأ 


+ القيادة لحقبة جديدة 


الكتاب بالرژية التي تقول إننسا جميعًا یمکننا أن نصبح قادة - ويجب علینا 
أن نصبح كذلك لنواجه التحديات الجديدة بعالم الأعمال اليوم. 

لم يشهد عالم ريادة الأعمال منذ حدوث ما يسمى بفقاعة الانترنت 
في وی الألفية تحركًا بمثل هذه القوة تدفعه الفرص الناتجة عن التقنية 

يثة (وانخفاض تكلفة تلك التقنيات). والبنية التحتية العالمية 

للاتصالات. وشبكات التواصل الاجتماعي, والسلوك وأنماط المعيشة 
للاستهلاكيين المستجدَيّن, وأساليب المعيشة الجديدة: وتدويل رأس مال 
المخاطرة؛ وظهور جيل جديد من رواد الأعمال. 

الیوم يحدث هذا ليس فقط في الغرب بل في آسيا وأمريكا الجنوبية 
وأوروبا الشرقية وأفريقيا؛ فهناك أزمة فيما يخص الاقتصاد الكلي. ولكن 
المبتدئين يحلقون عاليًا في القطاع التقني. في الوقت نفسه. فإن عالم 
الأعمال الیوم یتسم بالسرعة لدرجة أنه يتطلب فكرًا جديدً! في الإدارة 
والقيادة وريادة الأعمال. 

هناك ثلاثة تحولات رئيسية تشكل أساسًا لهذا الكتاب: 


.من المؤستبنات التي تحتوي على التدزج الوظيفي إلى المؤسسات 
التي لا تعتمد على الهياكل الوظيفية. الشركات الحديثة لا تحتوي إلا 
على قدر يسير من الهياكل الوظيفية أو لا تحتوي على هياكل وظيفية 
من الأساس. 


۲ من ريادة الأعمال والمشروعات والادارة إلى القيادة. الكيفية التي 
نى بها المؤسسات من خلال بناء البشر. 


۳ من المركزية إلى اللامركزية. سرعة العمل تحتاج إلى المبادرة في 
اتخاذ الأفعال. 


القيادة لحقبة جديدة ‏ ۵ 


هذا الکتاب لجیل جدید من القادة.؛ نجاح الشرکات الحديثة لا 
یتحقق من خلال سلطة بضعة آشخاص يشغلون مناصب قيادية, ولکنه 
يعتمد على توجه غير هرمي (بعض الأفراد یقول "من أسفل لأعلى". ولك 
هذا سيوحي بتسلسل وظيفي تقليدي) ؛ حيث يتحمل الجميع المسئولية, 
ویدفه ون عملية الابتكار للأمام ويتصرفون انطلاهًا من المبادرة. يمثل 
هذا التوجه في القيادة حلا للتحديات التي تواجهها معظم الشركات في 
الأسواق سريمة النمو, كما أنه یروق أيضًا لأصحاب المواهب الذين تريد 
الشركات توظيفهم. 

نأمل أن يغيّرهذا الكتابٌ الطريقة َة التي يرى بها الناس القيادة من 
النظرة التقليدية؛ حيث يحكم بضعة أفراد على بقية القطیع. إلى النظرة 
الحديثة؛ حيث للقيادة أهمية في كل المستويات الوظيفية في الشركة. في 
عالم مليء بكتب الإدارة والأعمال. فإن ما يحتويه هذا الكتاب يميزه عن 
بقية تلك الكتب بأربعة أشياء رئيسية: 


© أولا. عادة ما تكون كتب القيادة موجهة نحو مجموعة معينة يمكن 
تمريفها بالقادة التقليديين: المديرين التنفيذيين: و "القباطنة", 
والرؤساء. والمشرفين:ء والمديرين. والقادة: والرؤساء: وكبار 
الموظفين. والقائد التقليدي في الأدب. سوام كان خیالیا أم واقعيًا. 
اهو رجل ذورؤية ویوجه شركة کبری أوجیشا محاربا أومشروعًا 
كبيرًا نحو النجاح . هذا الكتاب لیس فقط للقادة التقليديين: بل 
أيضًا للذين يعملون في أي موقع في مؤسسة ماء وكذلك الذين 
بریدون أن یصیحوا آباء ناجحین مشلا ويريدون تولي مسئولية 
حياتهم وعلاقاتهم في مختلف المجالات. إلى جانب القادة غير 
التقلید ین والذین يسمّوّن بقادة التوجه أو العقلية. لذاء يمكن القول 
إن كل موقف یمکن أن يدعو لممارسة القيادة. وان کل إنسان یمکن 
أن يصيح قائدا؛ فالقيادة ليست منصباء بل هي حالة عقلية. 


القيادة لحقية جديدة 


ثانيًاء هذه محاولة لتبسيط فكرة القيادة الرنانة والمجرّدة إلى 
حد مالتصبح سهلة الفهم للجميع. تعرض العديد من كتب 
القيادة توجهًا أكاديميًا ثقيلا يتسبب في إبعاد انناسس عن قراءة 
كتب القيادة. فلماذا إذن لا نجعل مفهوم القيادة أمرًا بسيطاء 
وواضحًاء وسهل التطبيق؟ 


ثالشا. معظم الكتب التي تم تأنيفها عن هذا الموضوع أَعدّت في 
الولايات المتحدة. وهي موطن كتب التحفيز والتنمية الذاتية والعمل. 
وهي الدولة التي نجد فيها أيضًا أكبر الشركات والأسواق وأذكى 
البحوث الأكاديمية من أفضل الجامعات في العالم وأكثر المديرين 
التنفيذيين غرورًا. إنني معجب بثقافة سوق العمل الأمريكي الحيوية 
وكذلك بالعديد من رواد الأعمال والشركات الأمريكية الرائدة التي 
خلقتها تلك الثقافة, ولكن من الممكن ات أن نجد بين المؤسسات 
الأمريكية تلك التقليدية والتي تعتمد على الهيكلية الوظيفية. لذا 
أردت أن أؤلف كتابًا عن الأعمال من البلاد الاسکندنافية» وهي 
موطن المؤسسات الديمقراطية غير الهرمية والتي يتم فيها اتخاذ 
القرارات في جو من المساواة. 


رابمًاء هذا لیس كتابًا موجهًا بالأساس للشركات الکبری, ولكنه 
يتحدث عن القيادة في المشروعات الصفيرة والنامية, والشركات 
التي مازالت تنم و حیث يلعب الجميع دورًا مهما في تشكيل النتائج. 
لا آدعي أنني أمتلك الخبرة الاحترافية فيما يخص إدارة الشركات 
الكبرى؛ حیمث إنني قضیت معظم حياتي المهنية في الشركات 
النامية والمشروعات الجديدة والصفيرة. ورغم ذلك. هذا الكتاب 
يمكن أيضًا أن يكون مفيدًا في تحويل الشركات الكبرى والتقليدية 
والتي تواجه التحديات القيادية نفسها - إن لم تكن أكبر - في هذه 
الحقبة التي تتميز بالتفيّر السريع. 


القيادة لحقبة جديدة ‏ ۷ 


باختصار. هذ! الکتاب بسيط وإسكندنافي ویناسب کل الناس في أي 
موقف. هل يبدو الأمر كما نو کان كتابًا للقيادة من شركة ایکیا للأثاث؟ 
حسناء هذا الكتاب يأتي مفکك في طرد مثل بمض قطع الأثاث. لکن على 
التقیض من تجميع قطمة أثاث من دلیل يدوي. فان القيادة لا يمكن أن 
يتم تلقينها بواسطة تمليمات ورسوم بيانية؛ فالقيادة يتم تعلمها عن طريق 
الفعل, والتأمل في الناتج, واتباع ما يمليه عليك قلبك. كما يمكن القول إن 
القيادة لا تتعلق بالفرد. لذا ربما يشبه الكتاب منتجات شركة إسكندنافية 
أخرى. وهي ليجوء فأنت ترتب قطع اللعبة بأية طريقة تروق لك. أتمنى أن 
تحظى بوقت طيب في أثناء قيامك بذلك. 

وضي الهاية, لم أكتب هذا الكتاب لأنني خبير في مجال القيادة ولدي 
مهمة وهي مشاركة الآخرين الحكمة التي آمتلکها , ولكنني كتبته لأنني 
ارتكبت الكثير من الأخطاء. واضطررت للتفكير كثيرًا فضي القيادة. وكان 
يجب عليّ التدزب لأكون قائدًا أفضل. اكتشفت أنني كنت قائدًا غير ماهر. 
وكان يجب أن أتملم لأصبح فائدًا أفضل. ربما أكون مثلك؛ اكتسبت خبرات 
بشكل تدريجي ومؤلم عما يمكن أن يصلح؛ وما لا يصلح. 

قمتٌ بتقسيم الكتاب لماشة مبدأ عن القيادة. كل واحد له عنوانه 
الخاص واختصار يناسبه. إن استخدام تلك الا ختصارات هو طريقة للتملم 
عن طريق تلخيص تجرية ما لمبدأ ذي معنى؛ ولكنها تمثل أيضًا نومّا من 
المفارقة؛ حيث پمتلن عالم الأعمال بالكثير من الاختصارات وحتى في 
شركتي أجد افراطا مربكًا في الاختصارات مثل أ. م. أ (اجتماع مجموعة 
الإدارة) وم.ح.ر. (مدير الحساب الرئيسي). على أية حال, فإنني أتمنى 
ألا یمشل استخدام تلك الاختصارات فقط سخرية من هذا الاتجاه, ولكنه 
يعرض أيضًا أفكارًا جديدة مفيدة. 

دافمي الأساسي لیس فقط تحسين مهارتي في القيادة. ولكن أيضًا نشر 
القيادة المفيدة. وإلهام الآخرين في مؤسستي. أعتقد أن أي شخص هو 
قائدٌ بالفطرة: ويمكن أن يكون كذلك. 


فريدريك آرناندر 
لندن. ۲۰۱۲ 


الفصل الأول 
قادة العقلية 


كانت شركتي تمر بمنتصف مرحلة محمومة وکثيرة المطالب وکان يصعب 
|دراك ما یحدث بوضوح. عندما تعلق في دوامة من المشروعات سريعة 
النمووكثيرة التحدیات, تحتاج إلى التوقف. یا كانت المرحلة التي أنت 
فيهاء والتراجع خطوة للوراء والابتعاد قلیلا. وهذا ما فعلّه. 

كان مدرب الیوجا الخاص بي يقول لي: لا تنمس التنفس". وکانت هذه 
نصيحة مفيدة جدا. بدون التنفس, لن نحيا. وبدون " التوقف لالتقاط 
الأنفاسس" والتأمل, لن نتعلم. وبینما یعتبر الدافع هو أول خطوة على طریق 
القيادة. فإن الخطوة التالية المهمة هي (نفاق الوقت في التفکیر في آفمالك 
والتعلم من النتائج. القیادة تبدأ بانتملم. لهذا أيضًاء سوف تجد على مدار 
هذا الکتاب نقاطا للتأمل في نهاية کل فصل لمساعدتك على التعلم مما 
قرأت. 

يتحدث هذا الفصل عن التفکیر في مها رات القيادية - وکیف نصبح 
جميعًا قادة. 


۰ القصل الأول 


# قائد العقلية ( ق.ع) 
الفرق بين القائد التقليدي وقائد العقلية. 


أريد أن أبدأ بمبدأ بسيط جذا يمثل الأساس الفلسفي لهذا الكتاب؛ كلنا 
قادة. إذا كان هذا صحيحًاء فماذا يعني للمؤسسات والأفراد؟ سل عينة 
عشوائية من الأشخاص ما إذا كانوا يمتبرون أنفسهم قادة. وغالبًا ما 
ستحصل على ثلاثة أنواع مختلفة من الإجابات: "نعم أنا قائد" أو "لاء 
لست بقائد" أو "ریما أكون قائدا: لست متأكدًا. ماذا تقصد؟". 

هناك العديد من الأسباب وراء إمكانية عدم اعتبار نفسك قائدًا: 


٠‏ أنك لا تشفل منصبًا قياديًا رسميًا. لذاء بالنسبة لك فان أي شخص 
آخر يمكن أن يكون قائدًا. 

۰ لاتريد أن تكون قائدًا؛ فأنت مرتاح لأن "يقودك" الآخرون. 

© لاتعلم ما تعنيه القيادة حقا؛ فهي بالنسبة لك لفظة جديدة ومحيّرة. 


علاوة على ذلك. إذا كنت تظن أن لديك دورًا قياديًا مثل أن تكون مديرًا 
!داریا أو رئيسًا لأحد الأقسام, ربا ينتابك التشوش بسبب فكرة أن الجميع 
قد أصبحوا قادة فجأة. ماذا يعني هذا بالنسبة لسلطتك التي اكتسبتها بعد 
عناء ومشقة8 

الإجابة تكمن في الفارق بين القائد ذي منصب تقليدي ومسمى وظيفي 
على بطاقة التمريف» وبين قائد تبنى أسلوب تفكير قيادي؛ يمكنك أن تسمي 
الفريق الأول القادة التقليديين والثاني قادة العقلية. 


قادة للعظية ‏ ۱۱ 


القيادة 
قائد تقليدي (ق. ت.) قائد عقلية (ق.ع.) 
= له مسمى وظيفي رسمي = ندیه أسلوب التفكير القيادي 
= لديه مسئولیات > يتحمل المسئولية 
= عرضة للمحاسبة = مبادر بالفعل 
= يتعامل مع بعض الأفراد = يتعامل مع الجميع 
= سلطته تکمن في منصبه = سلطته تکمن في شخصیته 


دعوني أريكم مثالا لتوضيح الفارق بين القادة التقليديين وقادة المقلية. 
تخيل وكالة تسویق عبر الإنترنت؛ العمل التقليدي في هذه المؤسسة هو 
إدارة حملات تسويق لمنتجات الشركة العميلة عبر الإنترنت. سوف تجد 
ضي هذه المؤسسة ثلاثة أدوار: -١‏ مدير مبیعات, ووظيفته بيع المنتج 
الجديد للعملاء الجٌدٌد. عندما يتم بيع المشروع الجديد, يأتي دور ۲- مدير 
الحملة. والذي یقوم با عداد وادارة حملة التسویق ورفع النتائج للممیل. قام 
العمیل أيضًا بتعيين ۲- مدير الحساب الرئيسي؛ وهو شخصٌ يتم التواصل 
معه للتأكد من أن المشروع يسير بسلاسة بينما يحاول أن يبيع المزيد من 
الخدمات للعملاء. 

الآن, من يكون مسئولا ضعلا آمام العميل - رقم ١‏ أم ۲ أم 5۳ أحدهم أعدٌ 
عقدًا. والآخر ينفذ العقد. والثالث يقوم بتطویر العلاقة مع العميل. كلهم 
لديهم أدوار محددة في العمل مع العميل ولكن من المسئول في النهاية3 
يمكنهم جميعًا أن يصبحوا قادة تقليديين: إذا كان هذا دورهم المحدد 


١‏ الفصل الأول 


في المؤسسة. يمكن أن یکون أحد الأدوار الثلاثة منوا بالستولية آمام 
العمیل, ويكون» على سبيل المشال. مدير الحساب الرئيسيء وربما يكون 
هناك رئيس قسم مسئول بشكل رسمي أمام العميل. كذلك فإنه من الممكن 
متلا أن يكون كبير المديرين التنفيذيين هو القائد التقايدي؛ أي أنه من 
یتولی المشروع. وعرضة للمحاسبة آمام الممیل. والمسئول عن النتائج. 

لکن إذا قمعت بجعل آحد الأشخاص مسئولاء فان لا خرین سیشعرون بأن 
مسئوليتهم أقل. 

ماذا لوحدثت فجأة مشكلة تتخطی حدود مسئولیات الدور التقليدي؟ 
ألن یکون من الأفضل للجميع أن یش روا بالمسئولية تجاه العمیل, وبأنه 
یمکنهم أن يتصرضوا لحل أية مشكلة تطرأ فيما يخصى العمیل؟ آلن یکون 
من الأفضل إذا كان يمكنهم تحديد فرص حدوث الأزمات بشكل مسبق. 
والتمامل ممها؟ ألن يكون من الأفضل كثيرا بالنسبة لك كمميل أن تدرك 
أن كل معارفك في المؤسسة يشعرون بمسئولية تجاه إنجاح حملتك؟ ألن 
يكون من الرائع أن يكونوا استباقيين بدلا من أن يوجههم القائد التقليدي 
للتصرف تجاه أية أزمات تحدث؟ في شركة يديرها القادة ذوو الأسلوب 
القيادي في التفكير. فان تولي القيادة أمرّ يمكن للجميع القيام به. القائد 
ذو التفکیسر القيمادي سيتواجد ليس فقط لإعطاء قيمة إضافية للمميل؛ بل 
أيضًاء وعن طريق التفكير کقائد. لتحديد الفرص المناسبة للشركة ودعم 
زملائه والأخذ بزمام المبادرة من أجل تطوره الشخصي. تخيل شركة كل 
من يعمل فيها يمتلك التوجه الفكري القيادي. 

ولكن إذا كان الجميع مسئولين؛ لن يصبح هناك من يكون عرضة 
للمحاسبة, آلیس كذلك؟ هناك نوع من التموازن یحسدت بيسن القادة 
التقليديين وقادة العقلية؛ فالقادة التقليديون یتصرفون بديكتاتورية: وهذا 
يقلل من الدافع ندی القادة ذوي العقلية للتصرف بش كل مستقل ومبادر. 
وهوما يجعل قلّة فقط تشعر بالمسئولية. عندما تسمع جملة "دعني أرجع 
في الأمر لمديري". يجب أن تدرك حينها أنك في ثقافة إدارية تقليدية. 


قادة الحقلية ‏ ۱۳ 


ولکن مع ذلك» إذا كانت هناك مؤسسة بها قادة عقلية أقوياء؛ حيث 
يمارس الجميع القيادة بشكل مستقل, فان هذا من الممكن أن يمثل خطرًا 
يتهدد الهيكل الوظيفي المفيد والواضح, وكذلك يتهدد أدوار القادة 
التقليديين. في أقصى اليمين. لديك قائد وحيد يطيعه الجميع (النموذج 
القدیم) ؛ وعلى الجانب الآخرء يوجد قائد يتمتع بالقمدر نفسه من القوة 
والمدخلات في مؤسسة بلا رئيمس. الواقع الحالي يتراوح بين هذين 
الطرفين - هناك قادة تقليديون حولنا في كل مكان: ونديهم العديد من 
المسئوليات الرسمية, ولكن بفض النظر عن مستوى القيادة التقليدية. فان 
الجميع يجب أن يكونوا قادة ذوي عقلية. 

هل يمكن أن يكون أي شخص قائدًا في أي مكان5 

ربما يجدي مبدأ القيادة للجميع في نوع واحد من المؤسسات ويمثل 
تحديًا لآخر. على سبيل المثال. فإن التسلسل الوظيفي التقليدي سوف 
يواجه تحديًا أكبر في قبول هذه الفكرة, بالإضافة إلى أن الكثير في هذا 
السياق من الممكن أن يعتمد على نوع المجال الصناعسي والاعتبارات 
الثقافية في أجزاء مختلفة من العالم. 

يعتبر القطاع التقني قطاعًا سريع النمسو. وهذا يعني أنه يحتاج إلى 
المزيد من القيادة اللامركزية. تسیر الخطى في ذلك المجال بشكل سريع 
يجعل في بعض الأحيان من الضروري تنفيذ القرارات فورًا. من لديه الوقت 
لينتظر كبير المديرين التنفيذبين ليقرأ كل المعلومات المتعلقة بالموضوع, 
شم يقرر ماذا سيفعل؟ وعلى أية حال فإن المدير التنفيذي ليست لديه كل 
الإجابات. 

فكرة أن الجمیع يمكن أن يكونوا قادة ليست نتيجة الديمقراطية 
والمساواة؛ بل هي ضرورة من ضروريات الممل لتحقيق النتائج في مجالات 
صناعية ديناميكية تشبه إلى حد كبير آرض المعركة: من هم قريبون 
من الحدث يكونون ضي موضع أفضل لاتخاذ القرارات اللازمة أكثر من 
رؤسائهم البعيدين عن الخطوط الأمامية. ونلاحظ اتباع هذه المقاربة في 


۶ الفصل الأول 


وحدات عسكرية علیا مثل البحرية الأمريكية. مع آنها تبدو من على السطح 
مؤسسةٌ ذات تسلسل هرمي تقليدي بالعدید من الرتب ومستويات الأوامر. 
وبشکل عام. تحتاج مواجهة الظروف سريعة التفیر وكثيرة المتطلبات 
- حيمث المخاطرة عالية - إلى ایجاد توازن بين القيادة التقليدية والقيادة 
التي تعتمد على أسلوب التفکیر. 

القيادة ليست منصبًاء بل هي عقلية؛ وهذه المقلية متاحة لأي شخص 
يهتم بتبنيهاء بنض النظر عن مكان تواجده أو عمله أووظيفته أو أية ظروف 
أخرى. العقبة الوحيدة حمًا هي أنت. لذاء فإنه بمجرد أن تبدأ في الاعتقاد 
بأنه يمكنك أن تصبح قائدًا. سوف يبدأ توجهك تجاه العالم من حولك في 
التفیر. 


قادة للعقلية ‏ ۱۵ 


٠٠۲ #‏ دافعك الداخلي (د. د.) 
ایجاد طريقك 


لن تصبح قائدًا بشکل تلقائي؛ لأن آحدهم أخبرك بأنك قائد. آولاء يجب 
أن تعتقد بأن لديك کل الحق في أن تصبح قاشذا. وأن تصرف كقائد. 
ثانیا . يجب عليك ایجاد دافع لك لكي تصبح قائدً!؛ أي السبب الکامن وراء 
رغبتك هذه. 

كما یقول "دانیال بينك " في کتابه 10۳/۲۵, فإن أفضل الدوافع تأتي من 
الداخل لا بسبب الثواب والمقاب؛ مثل علاوة زائدة أو التهدید بالفصل من 
العمل؛ أي أنه بدون وجود الد افع الد اخلي للقيادة. لن تصل إلى أي شيء أيدًا. 

والكيفية التي تحصل منها على الدافع أمرّ شخصي ویخصك وحدك؛ 
فربما یکون اهتمامًا مهنیا: أو دوزا جديدًا وله متطلباته. أو أمنية التحکم 
في حياتك, أو الحدس. أو الفضول, أو أي شيء يحثك على معارسة القيادة. 
وكما أقول لأطفالي: "إذا لم يكن هناك شخص تقوده. فيمكنك أن تقود 
نفسك". 

إذا اتخدت قرازا بخفض وزنك بحلول السنة الجديدة, فهذا يمثل 
تحديًا قياديًا. وإذا تمت ترقيتك لوظيفة تتضمن مسئولية للناس. فأنت أمام 
تحد قيادي. عندما تقوم بتنمية شركة أو تطوير فريق عمل. أو تريد إعطاء 
نتائج ربع سنوية؛ أوتربية الأطضال أو السفر بطائرة وتم إغلاق شباك 
التذاكر, أو التعامل مع زميل عمل أو شخص وقح - هذه تحديات قيادية. 

في الفیلم الأمريكي 17/0705 16 367107/00۳: كان لدى المدرب 
الأسود حديث التعیین "هیرمان بون" دافع قوي لقيادة فريقه في كرة 
القدم الأمريكي 2. وهو الفريق الذي كان خلیطا من السود والبيض في 
جنوب الولايات المتحدة في سبعينيات القرن المشرين. كان يريد أن 
ينتصر فريقه على الفرق المتنافسة في بطولة ولاية فرجينياء وكذلك على 


7 القصل الأول 


التحيز العنصري. كان الأمر مزيجًا من عاطفة والتزام شخصي ومهني 
دفع به وبفريقه للفوز. 

يمكنني أن أقول لكم ما الذي أعطاني دافمًا لأن أصبح قائدًا أفضل. 
لفترة كبيرة من حياتي المهنية, عملت مع شركات تقنية ناشثة في المجال. 
لكنني لا أفقه الكثير في التكنولوجيا فلا أبرمج الرموز ولا أعرف كيفية عمل 
التقنيات. لدي شهادة في الأعمال. وهذ! يعني أنني لا أعرف ما يكفي عن 
أي شيء. حقا لا يوجد عيب في كليات الأعمال: ولكن بعد التخرج» شعرت 
بأنني موظف ذو خبرة عامة غير متخصصة في الشئون الاقتصادية؛ ولكن 
رغم ذلك. فقد تعلمت أمرًا أو اثنين حول كيفية جعل الأفكار واقمًا. وحول 
استثمار المال في مشروع جديد» وبناء مؤسسات وتنمية الشركات؛ فهذا 
جزء من وظيفتي كرائد أعمال. باختصار. أنا أؤسس الشركات وأبنيها. 

عندما آسست شركتي عام ۰۲۰۰۵ كان العمل سیر كالمعتاد: تحقيق 
الأفكار على أرض الواقع. الإتيان بالفكرة ليس عملا سهلا؛ بل هووظيفة 
شاقة. فمثلًا. في أثناء عملنا على تنمية الشركة. حدثت الأزمة المالية 
فضي ۰۲۰۰۸ وكنا مجبرين على تقليل التكاليف. وكانت تلك مهام تقليدية 
للإدارة. بعد أن قمتٌ بحل المشاكل المالية. وصلتٌ لاستنتاج مفاده أنه إذا 
كنت تريد الارتقاء بالشركة للمستوى التالي, فستحتاج لتطوير وتحسين 
مهارتك في الإدارة. كان هناك تحد إداري خاص جد - ألا وهو جعل فریق 
الادارة الجديد يعمل معا بشكل أفضل. 

أعلنا أن الموضوع السنوي سيكون "القيادة". كان هذا يمني أننا كنا 
نحاول أن نكون قادة أفضل على جميع المستويات. وعندما بدأنا نتأمل 
ونفكر في القيادة, بدأب أيضًا تدوين الملاحظات لتأليف هذا الكتاب. 

عملت مع العديد من فرق الإدارة ذات الحاجات المتعددة. وكان هذا 
يحتاج لشروط إدارة عليا. وعادة ما أتلقى التغذية الراجعة. عندما لا تكون 
هذه الشروط كافية. بدون وجود من يخبرونك بما يظنون مباشرةٌ. لن 
تتطور أبدًا؛ بل ستظل قابعًا في فقاعة خاصة بك بعيدًا عن الواقع. 


قادة العقلية ‏ ۱۷ 


ومع الفریق الذي کنث آواجهه. آدرکث أنه إذا كنت قائدًا جيدًا - 
طريق التحسن المستمر, وعن طریق تقدیم فائدة أكثر لزملائي ساقدر 
على اکتساب احترام زملائي. کانوا یحترمونني بالفعل کرائد آعمال. ولكن 
"مهارات التمامل مع الأفراد " نديٌّ كانت ضعيفة. آد رک من خلال كل من 
التفذية الراجمة المباشرة من الزملاء والكيفية التي كانت بها تصرفاتي 
وكلماتي تسبب الإحباط للناس. ربما كان هذا. أكثر من أي شيء في ذلك 
الوقت. أكبر دافع لي للتطوير من مهارتي القيادية: أن أكون جيدً| مثل 
زملائي, أو على الأقل أن أضيف لنقاط قوتهم, ولا أدع اختلافاتنا الفردية 
تقف عائقًا في الطریق 

أردت أن أتطور من كوني رائد مشروع أنانيًا تدفعني أفكاري فقط إلى أن 
أبدأ في التصرف كقائد يمكن أن يدعم زملاءه. ويخلق طاقة إيجابية في 
الفريق. لاحظوا أنني لم أختر أن أقول "لقد كنثٌ مجبرًا على التفيير"؛ لأن 
جزءًا من عملية التغيير كان یکمن في تبني أسلوب تفكير مبادر وايجابي؛ 
أي أن يكون الدافع للتفيير داخليًا. 

في حين أن الادارة هي مهمة يمكن تكليف الآخرين بهاء فان القيادة هي 
مر يجب أن تکتسبه. وبملا حظتي أن مجهود اتي للتحسین من القيادة بدأت 
تأتي آثارًا ايجابية, زاد حيز إدراكي وطموحي لتحویل کل من في الشركة إلى 
قادة, ثم اتسع لیشمل عائلتي, وکانت محاولتي لأن أكون أبّا صالحًا لأطفالي 
الثلاثة مهمة قيادية هائلة. وأخيرًا , قبلت التحدي بأن آقود نفسي بطريقة 
أفضل. لقد انتقل تركيزي من الترکیز على الأضكار والادارة إلى الترکیز 
علی البشر. 

في إحدى الجلسات خارج الموقع. كان آفراد فریقن ا الاداري یقرژون 
ویناقشون کتاب "باتريك لينسيوني" 0۴۵ 101057411110115 The Five‏ 
#0 ووصانا لاستنتاج مفاده أنه رغم مجهوداتنا. فقد كنا لا نعمل كما 
يجب. كانت التحدیات التي تواجهن ا هي "التناغم المصطنع" و"النزاع 
اله دام" والأنانية, وأخيرًا تمکنا من إدراك عیویناء وتحدثنسا عن كيفية 


۸ الفصل الأول 


تحسين آنقستا وعلاقاتنا في العمل مدرکین أنه طالما أن فریق الإدارة 
العليا يعمل بشكل سلس في الشركة. فان كل شيء من الممكن أن يسير على 
ما يرام. حاولنا أن نكون أفضل مع بعضنا البعض وننشر القيادة الجيدة من 
حولناء وازدادت الطاقة الإيجابية في الشركة ونتج عن هذا في النهاية النمو 
والعائد والأرباح. لقد فعلنا هذا عن طريق تبني إطار عمل عام اتفقنا عليه 
جميمًا. وكان الاعتراف بوجود مشكلات هو أول خطوة لحل تلك المشكلات. 
على سبيل المشال, أدركنا أن الاختلاف الصحيّ أمرٌ جيد من أجل خلق 
الالتزام (يصرح الجميع بآرائهم قبل الاتفاق على اتجاء واحد يلتزم به 
الجمیع) . بينما يخلق النقد والسابية نزاعًا هدّامًا يمكن أن يفرق بيننا 
جميمًا. تدرینا أيضًا على كيفية الحصول على التفذية الراجمة وإعطاثها 
بشكل صريح. ولكن لاحفّاء عندما تدهور جو العمل في أوساط الفريق مرة 
آخری, تأثرت الشركة بأكلمها. 

دفعني التركيز على القيادة إلى أن أدقق النظر في أسلوبي القيادي. 
وأفكر في أفعالي والإجابات التي وصلت إليهاء وبدأت في التدرب كل يوم 
على أن أكون قائدًا أفضل من زوايا شتی. وصار لدي دفتر يوميات للقيادة. 
النقطة هنا ليست كيف تعلمت الأشياء أو ماذا تعلمت بل في أنني بدأت 
في التفكير والتأمل؛ وفي أنني صار لدي الدافع لفمل هذاء وذلك من خلال 
كل من الدوافع الداخلية (لأكون قائدًا أفضل) والدوافع الخارجية (زيادة 
نجاح الشركة). إذن, الأمر يتعاق بدوافعي والعثور على أسبابي الخاصة. 

توجد طريقتان أساسيتان لفحص ما إذا كانت وظائف القيادة تعمل 
بشكل صحيح: الأولى هي قياس الروح المعنوية المامة في الشركة: هل 
أنت محاط بمناخ بنّاء وإيجابي وتحفيزي؟ أم أن هناك مناخًا من الشكوى 
والنحيب والنزاع الهدّام والخيانة؟ لاحظ كيف يتصرف من حولك وكيف 
يتفاعلون مع ما يحدث لهم» وسوف تحصل على معيمار لقيادتك للشركة. 
هذا أيضًا سبب یجمل التغذية الراجعة المباشرة وغير المرشحة من 
الآخرين أمرًا مهمًا؛ ففي كل الأحوال. تحتاج إلى تمليقات خارجية. 


۱٩  ةيلقعلا قادة‎ 


الثانية هي فحص الأداء. في عالم الأعمال» فإن عرض الإدارة هو إنتاج 
مستويات أداء ونتاشج جيدة. في بمض الأحيان, لا تسیر الروح المعنوية 
الجيدة يدًا بيد مع الأداء. بل ریما تكون محاطا بجوعمل ممتاز؛ حيث 
يتفاهم الجميع بشكل رائع, لكن المنتج يكون نتائج مالية ضعيفة؛ لأن فريق 
عملك لا يساعد في نمو الشركة أو المشروع. 

وبالمشل؛ يمكن أن يكون فريقك سيا وغير فمّال, ولكنه يحقق نتائج 
رائمة على كل حال. على سبيل المشال, ربما تنجح بسبب روف السوق 
المواتية - والتي ربما تتغير في طرفة عين؛ تاركة فريقك, الذي لا يتحلى 
بأي دافع. غير قادر على التكيف. يمكنني القول انه يوجد احتمال كبير في 
آن أية مؤسسة تمارس قيادة جيدة وفمّالة في كل مستويات المؤسسة من 
المرجح أن تحقق نتائج جيدة. 


٠‏ الفصل الأول 


۳# انشر القيادة الجيدة (ن. ق.ج). 
قيادتك الجيدة سوف تجعل الآخرين قادة بشكل تلقائي 
إذا حدّدت نفسك كقائد. هل: 

.١‏ تريد أن ينفذ الآخرون ما تأمرهم به؟ 


۲ تود أن يصبح الآخرون قادة أيضًاة 


إذا كانت إجابتك رقم ۰۱ ریما تكون قائدً! تقليديًا. في الواقع: تتحدث 
معظم كتب القيادة عن كيفية جعلك قائدً! تقليديًا أفضل. أما إذا كانت 
إجابتك رقم ۰۲ فإن هذا الكتاب مناسب لك - ولكنه مناسب أيضًا للقائد 
التقليدي الذي يقبل استخدام منظور جديد للقيادة. إن الهدف الأساسي 
لك هوجعل الآخرين قادة أفضل عن طريق تحسين مهارتك القيادية. 
والمقصد العام من قيادتك هو نشرهاء وخلق دواثر عمل فقالة. فكر في 
هذا لبرهة من الوقت واتركه يتشكل في عقلك بیطه. 

بناء فريق من القادة ليس فقط شيئًا ممكنًا آوضرصة. بل هوأمرٌ يجب 
أن تجعله هدف | يجب تحقيقه؛ لكن الأمر الراشع في ذلك هو أنك لا تحتاج 
إلى تعليم النامس أو إخبارهم بما يجب أن یقوموا به - اعتن فقط بقيادتك 
الجيدة. وسوف تنتشر بشكل تلقائي. القيادة الجيدة تصبح بسرعة شيئًا 
مفيدًا نلجميع؛ إنها مثل العدوى. 

تنتشر القيادة الجيدة في محيط العمل ولكن لا ينطبق الأمر نفسه 
على القيادة السيئة5 ما القيادة السيئة5 من بين الزوايا التي يمكن النظر 
من خلالها لهذا الأمر هي الاعتق اد بأنه لا توجد قيادة جيدة أو سيئة - بل 
فقط يوجد سلوك جيد آوسیت؛ فإذا كان السلوك جيدً! ( أيّا كان الإطار 


المرجعي)؛ فعندها يسمى قيادة؛ لأنه يجعلك قدوة ونموذجّا؛ ولكن إذا 


قادة العقلية ‏ ۲۱ 


كان السلوك سينا (قياسًا على الإطار المرجمي نفسه)؛ فإنه يكون ببساطة 
سلوكًا سیثّا ؛ لأنه يؤدي إلى تصرف الآخرین بشکل سین أيضاء 

بتذکر هذا دائمًاء سوف یصیح لديك توجه مختلف تماما لقيادتك. 
لن یتعلق هذا التوجه بالقيادة, ولكن بالقوة المطلقة لسلوکك الواعي بنقل 
مهارات القيادة للآخرين حتی يمكنهم قيادة آنفسهم. في اللحظة التي 
تدرك فيها هذا وتبدأ فعلا في التأمل في آسلوب قيادتك وتتصرف کقائد. 
ستحدث أمورٌ جيدة. 

سوف تلاحظ السبب في أن بعض الأمور تفلح, وأخرى لا تفلح. سوف 
تلاحظ متى تسعد الآخرين؛ ومتى تثير ضيقهم؛ وكذلك سوف تلاحظ 
مناطق القوة والضعف لديك. وسوف تلاحظ متى تؤدي عملك وتحقق 
نتائج. ومتى لا يحدث هذا. 

دعونا ننظر لمثال بسيط للقيادة. وصلك بريد إلكتروني شديد اللهجة 
من مرسل غاضب؛ كيف ستتصرف؟ هل سترسل له را غاضيًا أيضًاء 
أم ستتصل به لحل المشكلة؟ من الممكن أن تؤدي الرسائل الإلكترونية 
الفاضبة إلى دواشر مفرغة هدامة من سوء التفاهم. ويمكنها كذلك أن 
تديم المشاعر السلبية. وشخصيًاء بمجرد أن توقضت عن إجابة الرسائل 
البريدية الغاضية, وبدأت الاتصال أو الالتقاء بالشخص لحل المشكلة. 
وجدت تدريجيًا أنني لم أعد أستلم أية رسائل إلكترونية سلبية من زملائي 
بعد ذلك. لقد انتشرت الممارسة الجيدة - في شکل تواصل مباشر وغير 
صدامي - وحلت محل الممارسة السيئة للتواصل الهدّام. 

مسن خلال قرار عدم الرد على الرسائل الإلكترونية الفاضبة. يجب أن 
تكون قد أدركت أن الأفكار الرئيسية وراء القيادة الجيدة هي أن يكون لديك 
تحكم جيد في أمرين: تفسيرك للواقم, وتصرفك تجاهه. (انظر أيضًا 
التأويلات والاستجابات # ۰۲۱ ت. ۰۱) 

ليس بالضرورة أن تكون الرسالة الالكترونية الفاضية هجومّا شخصيًا 
علیسله؛ بل يمكن أن تکون نتيج ة یوم عمل سین؛ ولکن بالتصرف بشکل 


۲ . الفصل الأول 


إنساني ویتسم بالاحترام. ستكون قادزا على التعامل مع المشکلة التي 
تسببت في الانقجار الانفعالي, وأيضًا ستشجّع المرسل على أن يشعر 
بالأمان في تواصله معك بشكل مباشر ويتسم بالاحترام أيضًا. إن القيادة 
في جوهرها تتعلق بالعاطفة والقدرة على وضع نفسك في مكان الآخرين. 

النشر قيادتك بشكل أكثر فاعلية؛ ويشجع على تبني أسلوب العقلية, 
توجد على الأقل أربع طرق يمكنك نشرها بها وتساع دك على صنع ثقافة 
قيادية بشكل شامل: 


.١‏ ادعم خلق مناخ يتوقع فيه من الجميع أن يصبحوا قادة. كن مستعدٌا 
أيضًا لتفسير وعرض ما يعنيه هذا بشكل عملي. 


. انشر أسلوب قيادتك الصحيح عن طريق أفمالك. فمن خلال عقلية 
المبادرة, يمكنك ممارسة القيادة في كل موقف» وتظهر كيف يتم 


۴ قَدم أدوات وأفكارًا للتحسين من القيادة ودعوة الناس لمناقشات 
تتملق بها . ومن بيسن أفضل تلك الأدوات التفذيةٌ الراجعة - ألهم 
الآخرين لاستخدامها. 


۶ ربما يتمتع القادة التقليديون بسلطة تقليدية في المؤسسة, ولكن 
يمكنك اعطاء قادة العقلية قوة عن طريق تحديد مصادر تلأفکار 
والعمل وفقًا لمعتقداتهم وتركهم يديرون مشروعاتهم الخاصة 
ويتولون المسئولية. أحد قادة العقلية المفضلین لدي هي "ليندا" 
والتي دائمًا ما تأخذ بزمام المبادرة لتنظيم حفلات الشركة: لاعبة 
دور السلطة الروحية للأمر» بدون أي تكليف رسمي بهذا الأمر. 
القاعدة الذهبية لكل من القائد التقليدي وقائد العقلية هي احترام 
أدوار الآخرين. (للمزيد عن هذا الموضوع: انظر احتسرم أدوار 
الآخرين # ۰۵۷ -ح. د. آ.)- 


قادة العقلية ‏ ۲۳ 


 #‏ تعلم كيفية التعلم (ت. ك. ت). 
ما رأيك في الطريقة التي تفکر بها؟ 


هل لديك رؤية للطريقة التي عم بهاة أحد الأمور المدهشة حول البشر 
هوقدرتنا على التفكير في كيفية تفكيرنا. هل تتعلم عن طريق الفعل أم 
النقاش آم القراءة والتفکیسر أم التأمل أ أم السفر أم الاستماع أم المشاهدة 
أم بطريقة أخرىة 

شخصيًا. أتعلم عن طريق الممارسة وتحليل الناتج والتخيل. لقد ارتكبت 
الكثير من الأخطاء في حياتي وأتمنى أن أكون قد تعلمت منها. إنني أقدّر 
الأشخاصص الذين یقعلون ما يريدون سواء كان هرَلًا أم يجدية. إذا رأيت 
أنهم تفكروا في تجربتهم وتعلموا منها بالفعل. إنني أحاول أن أتبنى تفكير 
المبتدئین, وأقوم بصياغة أفكار وأنفدها. ثم أدون ملاحظاتي محاولًا أن 
آلخص الأمور حتى أفهمها. 

بناء على تأملاتي لأسلوبي القيادي. بدت في تحديد اكتشافاتي بجمل 
قصيرة مترابطة مثل السيطرة على الرساشل الإلكترونية الغاضبة (# 
۰ مس. ر. ب. غ.) لتسليط الضوء في هذه الحالة على مصيدة الغضب 
والإحباط. واستهلاك الطاقة والوقت في تبادل الرسائل الفاضبة. لذا في 
أي وقت تصل اي فيه رسالة إلكترونية تبدو محملة بالمشكلات والحوار غير 
البناء, أتذكر فورًا "السيطرة على الرسائل الإلكترونية الفاضبة". وبهذا 
أتصرف بشكل أكثر ذكاءً وأستطیع أن أقدر أن هذا التصرف البسيط ور 
عليّ مئات الساعات. وأطنانًا من الطاقة الضائعة. 

عندما تب دا في ملاحظة سلوكك والاستماع للتفذية الراجمة ممن 
حولك. سوف تيدأ في إدراك طبيمة أسلوبك القيادي. ويعتبر الاحتفاظ 
بمفكرة خاصة بملاحظات القيادة أمرًا جيدًا لتدوين الملاحظات حول ما 
ترصده. وريما كذلك تصوغ الاختصارات الخاصة بك حول ما يمكن وما لا 
يمكن تطبيقه. مفكرتي كانت أساسًا لهذا الكتاب. مثلما لدي مفكرة عن 


4 الفصل الأول 


التنس تحتوي على أفكار خاصة بتدريب راحة يدي وحركة القدمين لتحسين 
أدائي في اللعبة. رغم أنك تتعلم. فإن الاستكشاف والتأمل أمران أساسيان. 
ولكن الدافع والفرحة ضروريان أيضًا. 


قادة العقلية ‏ ۲۵ 


 #‏ كلنا قادة (ك. ق.) 
عيش الرؤية. 


في أثناء التفكير في دوري الإداري وكيفية تأسيس شركات نامية في أسواق 
سريمة التفير وكيفية إنشاء مؤسسات حديشة, وكذلك في تقديري لكل 
الأشخاص الموهوبين الذين أعمل معهم. واتتني ذكرة: قائد واحد جيد. 
ولكن مائة قائد أفضل. 

في الوقت الذي بدأثٌ فيه في تحسين مهارتي القيادية. بدأت أفكر كيف 
أن الشركة؛ وكل من يعملون بها يمكن أن يتطوروا ويستفيدوا. هل كان من 
الممکن بطريقة ما أن يتبنى الجميع عقلية القاشد؟ حستًاء أفضل طريقة 
لتحويل التفكير لسلوك في أية مؤسسة هي دمجها في ثقافة الشركة. 

في الشركة التي كنت أشفل منصب مديرها التنفيذي, كنا ندير مجموعة 
من ورش العمل المؤسسية مع أعضاء من كل أقسام الشركة لمناقشة ثقافة 
الشركة وقيمنا الجوهرية. أطلقنا عليها اسم "مجموعة البيتزا" لأننا كنا 
نلتقي في المكتب بعد ساعات العمل لتناول البيتزا والمشروبات ونتحدث 
عما يمثل بالفمل أساس الشركة. تحدثنا عن القيم التي وراء سلوكناء 
وجوهر ثقافة شرکتنا. 7 ۲ 

من بين تلك القيم الجوهرية التي ذ کرت في نقاشنا كانت أننا جمیعا 
قادة على جميع المستويات في الشركة. وقادرون على تخطي أية تحديات 
تواجهنا في العمل. قول هذا آمر ولكن خلق فهم حول القيادة الفردية أمر 
مختاف تماما. يعتبر اظهار هذه القيمة في سياق مؤسسي تحديًا آخر بسبب 
- كما ذكرنا لاحقًا - هيكل رسمي من القادة التقليديين. 

رغم أن الشركة لا تتكون من نظام تسلسل هرمي تقليدي» وغير 
بيروقراطية. وبها ثقافة ديمقراطية. وتتميز بسرعة اتخاذ القرار, فإنها 
مازالت تضم مجلس إدارة؛ وفریق إدارةء ورؤساء أقسام. وقادة فرق العمل» 
وهياكل أخرى. وأنظمة روتينية تحمل ضمنيٌ | تسلسلا وظيفيا تقليديًا. 


7 الفصل الأول 


تعني كل هذه التسلسلات أنك لن تنظر لوظيفتك كدور قيادي» إذا أحسست 
أنك في أسفل الهرم الوظيفي. وهذا يعني أيضًا أن أية ثقافة أو شركة 
تحتضن نموذج القيادة التقليدي في ش كل مخطط مؤسسي تقليدي (عدد 
قلیل من الأشخاص في القمة وعدد كثير في القاع) هي مؤسسة تقليدية 
غير حديثة ربما لا تناسب مناخ العمل الحديث. لايجب عليك أن تهدم 
الهرم: ولكن يجب عليك قلبه رأسّا على عقب. إذا كنت قائدًا تقليديًا مثل 
كبير المديرين التنفيذيين؛ ضع نفسك في الأسفل لتظهر أن عملك هودعم 
الناس الذين ينجزون عملا حقيقيًا في المؤسسة في الصفوف الأمامية. 


الهرم المقلوب 


لن يصبح الناس قادة لأنك تقول ذلك؛ فأولاء يجب أن يأتي الدافع 
من الداخلء وثانيًاء سيكون من المفيد, إذا أمكنك أن تظهر للآخرين 
كيف يمكنهم أن يصبحوا قادة, وأن تلهمهم. وتدعمهم. العقبة الحقيقية 
تتمشل في دوامة العمل اليومية. في الصفوف الوظيفية الأماميةء يكون 
لديك الكثير لتنجزه؛ ويتحتم عليك تحقيق النتائج؛ والعمل لساعات أطول 
والالتزام بمواعيد نهائية. وبشكل عام. الحفاظ على سير العمل سلسًا. 


قادة العقلية ‏ ۲۷ 


تقوم الإدارة ومجلس المديرين بتحديد خطة العمل واتجاهه. وهي 
المعلومات التي تجعلك سمیذا؛ حيث تعتبر نفسك ترسًا في الآنة, لا قائدًا. 
أيضًاء يميل الناس لأن يكونوا أقرب لأنفسهم ولمحافظهم. ويقول لسان 
حالهم: "لماذا أهتم بحال الشركة والزمسلاء والأقسام الأخرى أو الصالح 
العام والمنظور العاح٩‏ لدي فواتيري التي يجب سدادها". 

لاحظت في أغلب الأحيان أن الاجتماعات الشهرية والاجتماعات 
الأخرى - والتي يكون الهدف منها هو إدخال الجميع في المنظور العام 
للعمل (النتائج, الأرقام. الخطط, الاستراتیجیات. الأخبارء وبقية الأمور 
التي سیمثل العلم بها دافمًا) - عادة ما تنتهي بأن تصيح حواژا من جانب 
واحد لجمه ور سلبي. لذاء سل نفسك: كيف يمكنني أن أرجع خطوة للوراء. 
حتی یتقدم الآخرون للأمام؟ 

أخيرًا. في شركة تعمل بشکل فقال. فإن الترکیز يكون على المائد 
(التأكيد المادي على أن العملاء يريدون شراء ما تبيعه). والنمو (علامة 
على أن الشركة على المسار الصحیح) . والأرباح (توازن مالي صحي بين 
كل من التكاليف والاستثمارات من المبيعات وحتى العملاء الحقيقيين). 
إذا كانت الشركة تركز على النتائج وقيمة العمیل, فإنها بهذا تركز على 
الأمور الصحيحة بالفعل. رغم ذلك, هذا یجمل من السهل تركيز معظم 
نقاشاتك في الشركة حول موضوعات مثل العائد والتمووالربحية (وهي 
أمور إدارية محضة)؛ وانس أن أشخاصًا حقيقيين یجملون كل هذا واقمًا. 

إذا طورت من نفسك. فإن الناسس الذين يحيطون بك. وشركتك بشكل 
إجمالي» سوف يتطورون آیضا بشكل تلقائي. وبالنظر للأشر الاجمالي 
المحتمل لهذا الأسلوب في التفكير. فان الاقتصاد بشكل عام سوف ينمو 
ويعم الرخاء في المجتمع. هكذا ترتبط القيادة برفاهية الناس, والطريقة 
اللازمة لإحداث هذا هي صياغة ثقافة يشغل الجميع فيها أدوار القادة. 


۸ الفصل الأول 


افترض أنك تريد من الجمیع في شركتك أن یتبه وا استراتیجیتك 
الجديدة. الآن. لديك الخیار؛ هل ستأمرهم أن یتصرفوا طبقًا لأوامرك5 
أم ستأمرهم بشيء آخر؟ هل تعبر عن رؤيتك بطريقة ملهمة لدرجة أن 
آفراد المؤسسة يتبعونك لأنهم یتصرف ون بدافع داخلي؟ الطريقة الأخيرة 
هي التي استخدمها "يان کارل زون" لتغيير الأمور للأفضل في خطوط 
الطيران الإسكندنافية في بداية ثمانينيات القرن الماضي ليجعلها أكثر 
شركات الطيران شهرة في العالم آنذاك. 

تمت إعادة تقديم شركة خطوط الطيران الإسكندنافية في الثمانينيات 
باسم "خطوط طيران رجال الأعمال" بالتركيز على حاجات رجل الأعمال 
المسافر. أدى إيصال هذه المهمة واستكشاف ما تعنيه بالممارسة - فيما 
يتعلق بالعروض المتاحة للعميل (مثل السفر المتكرر) والتفضیلات (مثل 
أهمية الوصول في الوقت المحدد) - إلى خلق توجّه داخلي جديد. كان من 
یمملون في الصفوف الأمامية قادرين على التصرف بشكل مستقل ومبادر 
بناءً على فهمهم للعمل؛ ولیس بناء على الأوامر الصادرة من القيادة الملیا. 
أصبح حمّال الحقائب قائدًا من قادة العقلية يقوم بتحميل الحقائب على 
الطائرة بشكل أكثر فاعلية بحيث تقلع الرحلة في الوقت المحدد؛ لأنه يدرك 
أن هذا آمز مهم للعميل - وليس لأن قائدًا تقليديًا طلب منه أن "يعمل بشكل 
آسرع". كانت ثقافة العمل في شركة خطوط الطيران الإسكندنافية مبنية 
على الاعتقاد بأن العاملين في الصفوف الأمامية مثل موظفي شباك التذاكر 
وحاملي الحقائب ومضيفي الرحلات كانوا في أفضل موقع لاستكشاف 
الاحتياجات الحقيقية للنامس. لقد كان تمزيز القيادة والسماح للصفوف 
الأمامية بالأخذ بزمام المبادرة يعني تفيير أسلوب الإدارة من التحكم إلى 
الدعم. وبهذا يتم تأسيس قيم جديدة في أنحاء المؤسسة. 

كان التواصل والمعلومات يمشلان جوهر ثقافة الشركة في شركة 
الخطوط الإسكندنافية: وفي هذا السیاق. قال "يان كارلسون" ذات 

مسرة:"لا يمكن للمرء بدون معلومات أن يتولى المسئولية. أما الفرد الذي 
يمتلك معلومات فلايد له أن يتولى المسئولية". 


۲٩  ةيلقعلا قادة‎ 


رغم ذلك. فإن "يان كارلزون" كان لايزال قاشذا أوحد يوضح 
الإستراتيجية والأهداف. ثم يدع الآخرين يتولون التنفيذ. لم يكن الغرض 
من القيادة هوإدارة القائد للعمل بنفسه بل صنع مناخ في العمل وتأسيس 
القيم حتى يقوم الناس بعملهم. رغم ذلك» فإنهم لم يصلوا للنقطة التي 
يمكن أن يقولوا عندها إن جميع العاملين قادة ولديهم فرص متكافئة 
لتشكيل الشركة. ولكن مع ذلك. فان الأفكار التي ظهرت في شركة 
الخطوط الإسكندنافية في الثمانينيات كانت ابتكارية وغيرت للأبد 
رؤيتنا للمؤسسات. وعن طريق تضمين القيادة الشاملة والعثور على توازن 
إنتاجي جديد بين "الادارة" والعاملین في الصضوف الأمامية؛ صار "يان 
کارلزون" قاكدًا مبدعًا في فن القيادة: وصدر كتابه عن إعادة تخطيط 
شركة الخطوط الإسكندنافية بالإنجليزية بعنوان of 171th‏ 11077167115 
ولكن ترجمة عنوانه السويدي الأصلي هي ۳۴۲۵۳۷:۵5 Tear Dow (he‏ . 


۰ القصل الأول 


5#.. كن قائدا (ك. ق.) 
تعتبر الحياة اليومية ميدان تدريب جیذا للقيادة. أنت المسئول. 


لنفترضی أنك في مطعم في لندن؛ ويوجد زجاج على الأرض والجميع يتعثر 
فيه. ویتکسر تحت أرجلهم حتى يقرر أحد الأشخاص أن يتولى حل المشكلة: 
ويزيل الزجاج المتكسر؛ هذه هي القيادة. يمكنك دائما أن تكون مسئولا 
متى اردت ذلك. 

كنت جالسْا ذات مرة مع أطفالي في ضوء الشمسس في مطعم مفتوح. 
كان يومًا لطيمًا » وأتى النادل, وكان أطفالي يريدون تناول المثلجات, وطلبت 
لنفسي عصير تفاح. رد النادل: "آسف يا سيدي. ولكننا لا نقدم طمامًا". 
رد قائللا: "ولكن المثلجات ليست طعامًاء أليس كذلك؟". أردف النادل 
بإصرار: "بل هي كذلك يا سيدي"؛ فسألته: "لماذا لا تقدمون طعامًاة". رد 
بقوله: "المطبخ مقلق. لذاء نقدم مشروبات فقط". 

نظر لي أطفالي نظرة معتاها: يجب أن تحل هذه المشكلة! 

حاولت دون جدوی مخاطبًا النادل: "بما أن هذا لا یتضمن طبْاء هل 
يمكنك | حضار طبقین من المثلجات؟". لکنه استمر قائلًا: "لاء سوف يودي 
هذا إلى مشكلة"؛ فسألته: "آية مشكلة؟". رد قاثالا: "سیظن الناس آننا 
نقدم الطمام ويبدأون في الطلب". 

تأملت لبرهة من الوقت في المشكلة الممثلة في أنه سيكون هناك عدد 
كبير من الزبائن بشكل مفاجن,. ثم حاولت مرة أخرى؛ فقلتٌ مقترخا: 
"ماذا لووضعت المثلجات في كئوس العصيرة". 

رد بعد التفكير: "حسنا... لدينا مخفوق الحليب في قائمة المشروبات". 

قلت له: "ممتاز. ضع المتلجات في كأس وسمها مخفوق الحليب وقدمها 
كمشروب". 

رد قائلا :"أعتقد أن هذا سيكون مناسيًا... سأحضر لكم مخفوق 
الحليب وعصير التفاح فورًا!”. 


قادة العقلية ‏ ۲۱ 


يحدث كل يوم ألا تتفق توقماتك مع النتاشج. تخيل موقضا يوميًا مثل 
شراء البقالة أو الحصول على تذكرة حافلة أو حجز غرفة في فندق. إذا 
كانت هناك مشكلة. حتى لو كانت صغيرة واعتيادية, كيف ستحلها؟ هل 
ترى نفسك ضحية سلبية للأحداث أم ستقوم بش كل غريزي بتشغيل ردار 
القيادة لديك لتغيير الموقف للأفضل؟ إذا تعرفت على نفسك بشكل مبادر 
كجزء من الحل. فهذا يعني ببساطة أنك قائد. تدرب على القيادة يوميًا 
في مواقف شائعة, وكل ما يجب عليك فعله هو الاحتفاظ بهدوئك. مع تبني 
أسلوب التفكير القيادي ومساعدة الآخرين في العثور على حل. 

عندما تفکر في قائد ربما يأتي لمخيلتك المدير التنفيذي لشركة تنمو 
بسرعة أو رئيس الوزراء خلال حرب ما أو مدرب فريق كرة قدم في نهائي 
مثير يوجه لاعبيه في الملمب. ولكننا محاطون بفرص للقيادة طوال الوقت 
حتى في أكثر المواقف اعتيادية. 

متى كنت تتعامل مع الآخرين: يمكنك أن تقود الناسس وتقود نفسك 
أيضًا. أحيانًا تسمع أنك يجب أن تکون "قائد بالفطرة" أو "رائد أعمال 
بالفطرة". يظن المديد من الناس أن القيادة أو ريادة الأعمال أمر مفروس 
في فطرة بعض الأشخاص. ولا يمكن اكتسابه أو تعلمه. أظن أن هذا خطأ 
شائع؛ يمكن للجميع أن يصبحوا قادة. 

"يورجن أووم"؛ عالم نفس سويدي تخصص بناءًٌ على خبرته في الحياة 
العملية والرياضة في الدوافع وتفيير التوجه. ومن خلال التدريب العقلي مع 
الرياضيين - والذين كانوا يتضمنون فائزين بالمید اليات الأولمبية الذهبية 
وفرهًا كبرى في هوكي الجليد - قام بصنع طرق لتأسيمس توجهات للفوز 
والأداء المرتضع. تملمت من "یورجن" شيئين على الأقل: الأول هو أن الأمر 
يتعلق بالتوجه الذهني الصحيح لديك. فإذا کنت سلبيًاء ستحدث لك أمور 
سلبية بالتأكيد. وإذا أمكنك التركيز على الإيجابيات في أي موقف. فان 
الناتج من المرجح أن يكون إيجابيًا. الأمر الثاني هو أنه إذا كان هناك شيء 
سیحدث بأية حال, فإنه سيعتمد عليك. كما يقول 'يورجن":"إذا كان الأمر 


۲ الفصل الأول 


سیحدث. فهذا يرجع لي". أعتقد أن هذه طريقة رائمة لتعریف القيادة. في 
اللحظة التي تقرر فیها القیام بفعل. سوف تتحول لقائد بالسليقة. وهذا هو 
جوهر الأمر - بساطته! ۷ 

علمني "يورجن" أيضًا ألا آقول "ليكن يومك سعيدًا", بل أن آستخدم 
الجملة الاستباقية "اجعل يومك سميدًا("؛ فالأمر يرجع لك. 


قادة العقلية ‏ ۲۳ 


تقاط تلتفکیر 

۱ اكتب وصفا مختصرا لدورك (أو أدوارك). أو لوظيفتك» آولموقف 
مررت به الیوم. 

۲ هل یمکن أن تسمي نفسك قائدًا تقلیدیا بدور قيادي تقليدي داخل 
شرکتك أو مؤسستك5 كيف ستصف أسلوبك في التفكيرة هل تری 
نفسك قائدًا؟ 

۳ ذا كان لديك الدافع لتصبح قائدًاء ما أومّن الذي أثار هذا الدافع 
بداخلك؟ 

٩كملعت هل فحصت طريقة‎ .٤ 

۵ هل لاحظت الكيفية التي أثر بها سلوكك وقيادتك في الآخرين بشكل 

جيد أو سیی؟ 


”. هل يمكنك التفكير في موقف يومي تمارس فيه القيادة؟ 


۷ في موقف يحوي تحديًا ماء هل تركز على السلبيات أو تركز على 
الاحتمالات الإيجابية؟ 


الفصل الثاني 
رواد العمال 
والمدیرون والقادة 


كان هناك ثلاشة أصدقاء على وشك تنظیم حفل ما؛ حفل تنكري. يأتي 
الأول بفكرة للحضل, وهي تحویل مكان الحفل لما يشبه مستعمرة على 
القمرء وفكرة الحفل أن يتنكر الحاضرون في زي الزوميي في الفضاء. 
تولى الصديق الثاني إدارة الحفل لحبه للتحضير والتخطيط: حجز المكان 
وتحضير قائمة الضيوف وإرسال الدعوات وترتيب المأكولات والمشزوبات 
وتسجيل الردود على الدعوات في جدول وإرسال رسائل تذكير إلى آخر 
تلك الأمور. ورغم ذلك. وضي ليلة الحفل. كانت مهمة الصديق الثالث 
أن يهتم بالفعل بكل الضيوف. ويتأكد من أن الجميع يحظون بوقت رائع. 

ساهم الجميع في إنجاح الحضل؛ فقد أتى الأول بفكرة مبتكرة: وأدار 
الثاني الحفلء وفي لينة الحفل. شارك الكل بجهده في جعل الحفل حدثا 
كبيرًا. ولکن بینما كان الأول هو أكثرهم انشفالا بما إذا كان الحفل سيقدم 
فكرة أزياء الزومبي بشكل مرض. والثاني كان يقوم بترتيب جلوس الضيوف, 
أما الصديق الثالث فكان هومّن ركز على كل ضيف وأعطى انتباهه بالكامل 
للضیوف. مَن نت من الأصدقاء الثلاثة؟ 


٣١‏ الفصل الثاني 


في أي مكان تضع نفسك؟ ما الذي أنت عليه في الحقيقة؟ رائد مشروع 
أم قائد أم مديرة هل ما يدقعك تلأمام الفكرة أم الإدارة أم الناس؟ 
هذا الفصل يناقش كيفية تحديد أسلوبك القيادي. 


رواد الأعمال والمدیرون والقادة ‏ ۲۷ 


# ۷ رواد آعمال. ومدیرون, وقادة (ر. م. ق.) 


ما قوتك الإدارية؟ 
شخصیتك, جيناتك» تربيتك. توجهك في الحياة. مهاراتك. شفنك 


اعتقاداتك» مرحلتك العمرية, دورك في العمل. أسلوبك فضي التفکیر. 
خبرتك في الحياة - کل هذه الموامل تساهم في تکوينك, وكذلك أيضًا سوف 
تحدد أسلوبك وقدرتك على القيادة. الآنء يمكن لقوتك الادارية وأسلوبك 
أن يغيراك؛ حيث تنضج ونتعلم أو تنمو شرکتك أو تزید مسئولياتك. إذا 
كنت تعرف نفسكء فمن المرجح أن لديك قيمًا جوهرية لا تتفیر ولكن 
أسلوبك وكيفية تصرفك والتعبير عن نفسك قد تتفير بمرور الوقت. 

هناك العديد من القصص حول الكيفية التي يدرك بها مجلس إدارة 
شركة ما أو مستتمرون أوزملاء عمل أومؤسس مشارك أخيرًا أنه يجب 
التخلصص من مؤسس المشروع أو رائد الأعمال. نعم؛ لقد كانت فكرة رائعة 
وبداية عظيمة. ولم يكن أحدٌ غيره يقدر على تنفيذها. لكن الآن. أصبح 
رائد المشروع با حيث يجعل الآخرين يشعرون بعدم الارتياح في العمل؛ 
ققد أصبح عنيدًا صعب المراس متمسكًا برأیه وغیر متعاون وغیر مقتصد 
وغير مرتب ومتعنتا. إذن: حان وقت استقدام مدير جديد. ثم قائد في 
نهاية الأمر 

بمواجهة الکثیر من الصعاب في العديد من بداياتي في العمل, تطورت 
من كوني رائد مشروع. إلى مديرء إلى مواجهة تحديات القائد في نهاية 
الأمر. والآن. ربما تسأل: ما الفرقة أعتقد أن هناك فرشا كبيرًا. والأمر 
يتعلق بتركيزك ومهاراتك ونقاط قوتك. أعتقد أن القيادة لها ثلاثة أشكال: 
رائد أعمال. ومدیر. وقائد. 


* رائد الأعمال - وظيفتي هي تحقيق أفكاري ( الأمر يتعلق بي). 
* المدير - وظيفتي هي الإدارة (الأمر يتعلق ببناء مؤسسة فْمّالة) . 


۸ الفصل الثاني 


* القائد - وظيفتي هي البشر (الأمر يتملق بالتمامل الجيد مع 
الآخرين). 


لم يكن التحول الأول. من رائد عمل إلى مديرء تحديًا بالنسبة لي؛ لأنني 
خريج كلية إدارة الأعمال. عندما أسست شركتي الأولى: لم أكن حديث 
عهد بعالم المال والإستراتيجيات والمخططات المؤسسية. ورغم ذلك. 
کنث أهتم بشكل أكبر بتحقيق أفكاري. بدلا من الاهتمام بالأشخاص الذين 
أعمل بصحبتهم. لذا دعونا نبدأ بأول دور. 


رائد الأعمال 


هوشخص مبتكر يأتي بأفكار جديدة. جوهر ريادة الأعمال هودفع 
الآخرين بأن يؤمنوا بفكرتك - العملاء. الموظفين. وآخرين تحتاج إليهم 
لجعل حلمك حقيقة. إنك تحتاج للتواصل وعزيمة لا تلين والإصرار وامتلاك 
الطاقة والوشوق بأن غرائزك على صواب حتى لوحاول الجمیسع أن يثبتوا 
خطأك - أو عندما يكونون لا يبالون برؤيتك. 

أدى هذا أيضا إلى وجود نمط رائد الأعمال المنفرد: رجل (أوامرأة 
حیث ازداد عدد النساء في الفترة الأخيرة) يحارب جهل أناس لا تبالي - 
بریسدون فقط الفوز في النهاية وأن یصبحوا أغنياءً غنی فاحشًا. وعلی أية 
حال فان أسلوب تفکیر رائد المشروع يركز على الفکرة؛ إنه أسلوب تفکیر 
شدید التمرکز حول الذات؛ آنا ثم آنا ثم أنا؛ فكرتي ثم فكرتي ثم فكرتي. 

یوجد المدید من الأسباب لبدء مشروع ما آولتأسیس شركة مثلما یوجد 
العدید من رواد الأعمال. ورغم ذلك؛ ومن واقع تجربتي, فان الأمر لا یتملق 
دائمًا بالمال أو بالشهرة؛ بل لأنه ليست هناك بدائل؛ حيث يجب عليك فقط 
أن تحاول تحقيق تلك الفكرة التي لن تفارق تفكيرك. 

يظن العديد من التاس أن رواد الأعمال من النوع المخاطر. ويشتهون 
المفامرة والحياة السريعة. ولكن من تجربتي الشخصية فقط, لم أنظر من 
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قبل لأية بد اية بخوف, بل على العکس تمامًاء كنت دومًا أنظر إليها على آنها 
طريقة لتقليل المخاطرة. في شركتك» يمكنك التحكم في مصيرك بشكل 
أسهل مما لو كنت تشفل دورًا صغيرًا في شركة کبری, وتقع فيها تحت ضفط 
مستمر من سوق الأسهم وخطر إعادة الهيكلة وتسريح العمال. وبالطبع. 
فإن كل هذا يمتمد على كيقية رؤيتك للموقف. إن تأسیس الشركات من 
الصفر وتحقيق الأفكار - بدءً! من الإمساك بالقلم والورقة لتدوين الأفکار 
إلى تحويل تلك الأفكار حقيقة ‏ هو أسلوب يتطلب الكثير من المثابرة 
والطاقة. لكن في النهاية, فان الأمر لا يعدو كونه وظيفة, لا أمرًا جذابًا. 
إن رواد الأعمال يفعلون ما يجب عليهم فمله. لذاء إذا كان هدفك هوصنع 
المال. حينها ربما يكون من الأسهل أن تصبح مستثمرًا في بنك. 


المدير 


عندما تنموشركة ناشئة؛ الأمر لا يتعلق بالفكرة بقدر ما يتعلق بإدارة شركة 
نامية وتحديد الموارد المطلوبة للنمو. يجب على المدير أن بقرر - بالتعاون 
مع مجلس الإدارة - العائد الذي يتعين توقع الحصول عليه؛ والتكلفة التي 
سيتطلبها تشفیل المشروع؛ ورأس المال الذي تحتاج إليه. والكيفية التي 
ستضع بها هيكل المشروع والمؤسسة. وأي الموظفين ستحتاج. وأدوارهم 
ومسمياتهم الوظليفية؛ وكذلك كيفية حل النزاعات مع الموظفين غير 
الراضين عن مسمياتهم الوظيفية على بطاقات التعريف الخاصة بهم. إنك 
في حاجة إلى التعاون مع الناس والوصول لتسويات, وكذلك إلى ألا تكون 
متمردًا متعنتا. 

إن راشد الأعمال الذي يبقى في الشركة يصبح مديرًا . ولكن مصيره 
لايتعلق برغبته في الحياة. بل بحضور اجتماعات الميزانية ومتابعة 
أداء الموظفين ورسم مخططات وجداول المؤسسة مستخدمًا مربعات 
وخطوطًا. عادة ما يكون هذا الوقت الذي يدرك فيه رائد الأعمال أنه مجرد 
"مطلق" للمشروع. وأن مجلمس الادارة يستدعي مديرًا أكثر خبرة ليدير 


۰+ الفصل الثاني 


ذلك المشروع. عندها سوف يقوم رائد الأعمال هذا بالتبعية بتحديد دوره 
هكذا: "آنا لست مَطْلِقًا للعمل. بل أنا أجيد إدارة المشروعات". 

يكون هذا الوقت أيضًا هو تلك المرحلة في الشركة التي يقول فيها 
الموظفون: "نحن ننمو الآن. ولا يجب أن نفقد روح ريادة العمل". سوف 
يشعر الجميع بأن التركيز الخاص بالعمل ينصب بشكل أكثر على الإدارة 
بدلا من ريادة العمل. إن أسلوب التفكير الخاص بالمدير هو الإدارة. وهذه 
أيضًا إحدى النقاط الرئيسية في حياة راشد المشروع الذي يستمر في 
الشركة. هل لديك ما يحتاج إليه الانتقال من ريادة الأعمال (أنا وفكرتي) 
إلى التركيز المختلف الخاص بمعنى القيادة ( التخطيط والتنظيم ووضع 
الميزانية والكفاءة والتحكم والهيكل)؟ 

يتركز الجزء الأكبر من المعرفة والكفاءة والثقافة والخبرة والممارسة 
المثلى والتدريب والتعليم والأفكار في عالم الأعمال على مبدأ الادارة, 
ويتمشل الرمز الذي يشير للمهنیین ذوي المقول التي تميل للتركيز على 
العمل في اختصار ماجستير إدارة الأعمال 1۷18۸. كانت الكفاءة والهيكلة 
واقتصاديات المؤسسات واقتصاديات الحجم أمورًا رئيسية عندما قامت 
الشورة الصناعية في العالم الفربي. لذاء تهدف كليات الأعمال لإعداد 
طلأبها لتولسي إدارة موارد الإنتاج والمؤسسات,. لكنْ موضوصات ريادة 
الأعمال والقيادة هي موضوعات لم يتم البحث فيها بشكل كاف. وتتسم 
- في المصر الصناعي - بأنها أقل سهولة في فهمها. إن العائد على رأس 
المال ملموس, أما دافع الناس فهو أمرٌ ميهم. 

نذا يجب ألا يكون الأمر مفاجثًا إذا قلنا إنه من المحتمل أن هناك 
مديرين أكثر من القادة ورواد الأْعمال. وهذا يشير أيضًا إلى أنه إذا كنت 
رائد عمل بالفطرة وتريد أن تظل "مطلقًا" للمشروعات. سوف يكون من 
المرجح أن تجد الكثير من الأشخاص الجيدين القادرين على تولي المرحلة 
التالية من مشروعك. إذ! ظللت رائدًا للعمل وأحطت نفسك بالمديرين 
الأكفاء. سوف تحتاج غالبا للتقليل من الفردية والذاتية للتركيز على 
المؤسسة النامية والموظفين الذين تعمل معهم. 
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القائد 


رغم ذلك. سأقول إن النجاح بعید المدی لأية شركة أو مشروع أو جماعة لن 
يعتمد على الأفكار أو على الإدارة؛ فالأمر يتعلق بالقيادة. 

نعم. الأفكار أشياء جميلة ورائعة وقوية ويمكن أن تغير الحياة اليومية 
لملایین البشر كما بين هذا العديد من رواد الاعمال العظام؛ لکنها تكون 
عبئًا وبلا فائدة إذا لم يستغلها أحد وذلك حتى يقوم شخص بتنفيذها؛ 
وهي لا تنفد وتتفير طوال الوقت. وتستفرق الكثير من الوقت والجهد. إن 
الأفکار في حد ذاتها لا تصنع النجاح. 

نعم الإدارة والتدبير أمران ضروريان لإدارة أي شركة؛ تحتاج إلى شكل 
ما من الإستراتيجية والهيكلة. ولكن هذا الشكل في ذاته لا يخلق قيمة. 

في النهاية. سوف يعتمد النجاح على العنصر البشري؛ حيث يتحقق 
في الشركة التي يقضي فيها الموظفون قدرًا كبيرًا مسن الوقت في العمل؛ 
فعمل الناس ممًا هوما يحقق الأفكار. وفي هذا السياق. تمثل الثقافة أمرًا 
مهمًا؛ لأنها تمتبر النظام المشفل للشركة الذي يوجه الأفمال والسلوكيات. 
كذلك فإنها أيضًا ما يجمل الذهاب للعمل مرا لطيماء وكما أنها تجعلك 
تحب وظيفتك كما يجب أن يكون. 

لا تتعلق القيادة بك (حتى لو کان عليك أن تدرك كل عيوبك تماما ). 
ولكنها تتعلق أيضًا بدعم الآخرين ليحققوا النمووتتعلق أيضًا بأن تكون 
حاضرًا بين أفراد فريقك وتوفر لهم التدريب لكي يصبحوا من الرابحين 
- أن يصبحوا قادة. تتعلق القيادة أيضًا بفرق العمل الرائعة المتنوعة 
المتماسكة التي يمكن أن تعمل ممًا في تناغم وتتخذ قرارات سریعة. وتتسم 
عقلية القائد بأنها تهتم بالنامس. كذلك فإن القائد في جوهره يشتمل على 
التماطف (القدرة على فهم عواطف التامس) : وهو أحد المكونات الخمسة 
لما يسمى الذكاء العاطفي كما يقول "دانيال جولمان". إذن: من الصعب أن 
تتعلم أن تكون رائد عمل يهتم بأفكاره فقط. أو مديرًا يهتم بخرائط الأداء 
المؤسسي. 


۲ الفصل الثاني 


لا أقول إن وظيفة القائد الأساسية هي تحفيز الناس (حتى لو كان هذا 
مطلويًا في بعض الأحيان) , ولكن الوظيفة هي تطوير قادة آخرين يجدون 
بداخلهم الحافز الخاص بهم. 

في رواية الأطفال 02 ه Wonderful Wizard‏ 77:6 للمؤلف "فرانك 
باوم"؛ كان خيال المآتة يريد أن تصبح له رأس, وكان رجل الصفيح يريد 
قليّاء وكان الأسد الجبان يريد الشجاعة. کانوا جميمًا يؤمنون أن الساحر 
يمكن أن يحل مشاكلهم. في الكتاب الذي تقرأونه الآن. فإن الشجاعة 
هي رمز ريادة الأعمال والرأس هوعلامة على الادارة. بينما یمتل القاب 
القيادة. كقائد؛ فأنت يجب أن تكون لديك الصفات الثلاث بشكل مثالي» 
كما في الرواية. يجب أن تجدها بنفسك داخل ذاتك. 

إنت لست رائدً! الأعمال أومديرًا أوقائدٌ افقط: فلديك الصفات الثلاثة 
بداخلك دائمًا وبدرجات مختلفة. طبقًا لمكوناتك الشخصية المختلفة. 
ومهمتك هي تحديد المكان الذي تكمن نقاط قوتك ووصفك القيادي. مع 
الاستمرار في البناء على هذا الفهم. 

أي شركة في الأساس تتكون من: ۱) آفکار, ۲) هيكل وظيفي/هیکل 
لخلق القيم. ؟) عمل الناس مما في هذا السياق. هذا أيضًا هوسبب 
أنك تريد أن تمتلك المزيج المناسب من الأشخاص ذوي المهارات للعمل 
بالأفكار (رواد الاعمال) والإدارة (مدیرین) والناس (قادة). 

هكذاء توجد ثلاث طرق مختلفة لإدارة مشروع: أسلوب رائد الاْعمال. 
أسلوب المدير. أسلوب القائد. يمكنك أن تعتبرها ثلاث عدسات مختلفة: 


* عدسة رائد الأعمال: تركيزك الأساسي ينصب على صياغة واقع 
جدید من الأفكار بث كل مستمر. بتحليك بالمثابرة والعاطفة 
والدافع. سوف تحقق رؤيتك على أرض الواقع بطريقتك الخاصة. 
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© عدسة المدیر: تتتجه عقليتك نحو تحدید موارد لخلق قيمة. إنك 
مدير بالأساس, ويودي التنقین والادارة إلى تحقیق النموعن طریق 
ادارة الأفكار. 


۶ _ عدسة القائد: لا یمکنك تجنب الأفكار أو الادارة, ولکن ما ترکز 
عليه يساعد الآخرین على تحقیق النجاح: ویدعمهم في حالة 
الفشل, ويحتفي بهم عند تحقيق الإنجازات. 


بمعنى آخر: هل أنت من النوع الذي تمثل له الفكرة دافمًا للعمل أم يكون 
ذلك الدافع الادارة أم الناس5 يمكن لأسلوبك الإداري أن يتطور باستمرار 
من رائد الأعمال إلى المدير إلى القائد ( أو أي طريق آخر تختاره). كذلك 
يتطلب الأمر العدسات الثلاث نفسهاء أو أساليب التفكير المختلفة في آثناء 
إدارتك لشركة أو مژسسة. أوعندما تتعامل مع عائلتك أو أصدقائك أو 
آفراد فريقك الرياضي أو أطفالك. هل تفحص أي موقف يواجهك من خلال 
عدسة الأفكار (هل نحن على توافق مع الرؤية...)5 أم عدسة الإدارة (كيف 
يمكننا القيام بهذا بفاعلية...)5 أم عدسة الموظفين (ما سلوكياتهم..)؟ 
كقائد؛ يجب أن تقوم بدمج هذه العقليات أو العدسات بناءٌ على 
الموقف الذي تواجهه. وأحيانا يجب أن تتبنى أسلوبًا رياديًا في الممل. 
أوفي أحيان ا زا للوصول لهدفه. المهمة 
الأساسية للشخص الذي يجمع بين الأدوار الثلاثة الخاصة برائد الأعمال/ 
المدير/القائد هي تنفيذ الأشياء بطريقة صحيحة تفيد الأطراف المعنية, 
وهذا بناءً على شخصيتك وطريقة إنجازك للأمور. سمها باختصار, خلق 
القيمة. وكما صرت تمرف الآن. لا توجد طريقة وحيدة للقيادة: بل طريقتك 
أنت فقط. 


٤ء‏ الفصل الثاني 


الاختيار يرجع لك في التفكير كقائد. وبصفتي مديرًا تنفیذیا ومؤسسًا 
مشاركًا في شركات سريعة النموء كان أحد التحديات الرئيسية التي 
تقابلني دائمًا هي القيادة في جميع المستویات. من الإدارة العليا في مجال 
صناعي ديناميكي مضطرب إلى القيادة اليومية التي يقوم بها الجميع. 
وأعني الجميع. وحتى لو كنت لا تنظر لنفسك أنك "رائد أعمال" (بما أنك 
لست المؤسس الخاص بالشركة) . ریما تظل مبدعًا وابتكاريًا. وإذا لم تكن 
"مديرًا" بالمفهوم التقني (بما أنه ليس لديك أي دور إداري رسمي) . ریما 
تزدهر وتنموبقوة عن طريق تحديد طرق أكثر فاعلية لإنجاز الأشياء. وأيًا 
كان دورك في الحياة, وعن طريق التصرف بشكل مبادر وحث الآخرين على 
إظهار هذه السمات. فلك الحرية في أن تسمي نفسك "قائدًا". 
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# ۰۰۸ النتائج سلوك (ن. س.) 
النتائج هي المخرجات» ولکن الناس هم المصدر. 


الهدف الرئيسي من القيادة ليس تحدید ومعرضة أسلوبك .بل تحقیق 
النتائج. هیا كان الأسلوب الذي يؤدي للنتائج فهو أسلوب ناجح. إن الأمر 
يتعلق بمعرفة أسلوبك ونقاط قوتك والإضافة لها . وفي الوقت نفسه فهم 
أسلوبك في الإدارة وطريقتك في إنج از الأمور. على أية حالء إذا كانت 
النتائج هي المخرجات. فان الناس دائمًا ما يكونون مصدر تلك المخرجات. 

في عالم الأعمال؛ فإن قيادتك يتم قياسها كميًا عن طريق الأداء الذي 
تبذلمه. والأمر يتعلق بالأرقام: النمو, والدخل. والعائد. والفوائد, وحصة 
السوق, ومؤشرات الأداء الأساسية الأخرى. وتعتبر تلك المؤشرات هي 
العلامات التي وضحتها أنت لتحديد ما إذا كنت قد حققت الفوز أو منيت 
بالفشل. بالطبع؛ يمكن أن يكون هناك مقاييس أخرى للأداء اعتمادًا على 
مؤسستك وعملك. (انظر # 84 إضافة الأرقام (ض. ق.)). رغم ذلك. 
فإن هذا يعتبر نظرًا للمُخرّجَات ولا لمصدر النجاح. 

يوضح كتاب 0[12<201/1101 10150112111165 4 he‏ . تمؤلفيه "كريس 
ماكتشسني" و"شون كوفي" و"جيم هولينج". الفارق بيسن مقياس التأخر 
وبين مقياس القيادة: ويوضح لك مقياس التباطؤما إذا كنت قد حققت 
بإنجاز الهدف؛ فهو مؤشر للنظر للخلف مثل النتائج ربع السنوية أو نتائج 
لعبة الجولف. إن مقاييس القيادة هي ما لديك لتفعله للوصول لهدفك؛ فهي 
"تضود" للنتائج ؛ وتقيس بعض تلك التأخيرات الهدف (مث النظر في مرآة 
السيارة الخلفية): فإن القيادة تنبؤية ويمكن التأثير عليها (تعلمك كيفية 
دفع الآخرين) . باستخدام هذه المفردات. فإن الهدف من القيادة هو 
تحقيق النتاشج ( ما تريد تحقيقه): ولكن الوصول لتلك النتائج هو الناس 
(كيف تفعلها). 


٦‏ الفصل الثاني 


القيادة تتملق بالنتائج وهذا ما يتم إيصاله من خلال السلوك وهذا 
يساوي النامس. النتائج > السلوكيات > الناس = القيادة. هذا أيضًا 
سبب تفضيلك؛ لأن تمتلك ثقافة قوية ترشد سلوكك. اقرأ أكثر عن "نظام 
التشغيل" في الفصل السادس. 
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٠٠۹ #‏ نمطك القيادي (ن. ق.) 
من أنت؟ 


ما أسلويك القيادي؟ المقصد هو أننا جميمًا بداخلنا جزء من ريادة 
الأعمال والإدارة والقيادة: ومهمتك هي تحديد نقاط قوتك والمهارات 
الأساسية وتصنيف نمطك الإداري. ما الفرض من هذا إذن؟ 

بتحليك بفهم أفضل لنمطك القيادي. سوف تصبح لديك أداة لقيادة 
نفسك ومساعدة من حونك في تحقيق النجاح. كما أن معرفة أسلوبك 
القيادي والمهارات الأساسية سوف تساعدك على تطبيق نقاط القوة تلك 
والإضافة لها كذلك. عند البدء في توظيف أفراد فريقك في العمل وتکوینه. 
حاول التفكير فيما يتملق بأنماط القيادة. ما مزيج القائد ورائد الأعمال 
والمدير هنا؟ هل أواجه شخصًا يهتم بالفکرة. أم بالهيكلة, أم بالناس5 

عندما تشكل فريق العمل, قد ترغب في أن يضم فريقك أنواعًا مختلفة 
من الأفراد. ابحث عن الأفراد الذين يمكنهم المساهمة بالأفكار. ثم ابحث 
عن شخص يمكن أن يحولها لواقع وهيكل وظيفي, وأشخاص يمكنهم 
أن يسهلوا سير الأمورء عندما تضع أزمة ماء أو عندما تنهار العلاقات 
الشخصية: وقد تحتاج إلى فرق عمل متنوعة ومترابطة لتحقيق ذلك. ثخيل 
مجموعة من أشخاص من النمط المهتم بالفكرة لديهم أحادية في التفكير. 
ولا يلتفتون للآراء الأخرى؛ سوق تنفجر تلك المجموعة داخليًا. ثم فکر 
في مجموعة من المديرين لا يمكنهم الإتيان بأية أفكار جديدة (ولكنهم 
منظمون). عندما تكون مجموعة العمل مكوّنة فقط من آناس يهتمون 
بالعنصر البشري مع اهتمام خاص بالمشاعر وبالتماطف معهم في مقابل 
اهتمام ضعيف بألهيكلة والأفكار؛ فإن هذه المجموعة لن تنتج الكثير آیضا 
على المدى الطويل. الخلاصة هي أنه يجب أن تعثر على "المزیج القيادي" 
الصحيح. هذا الميدأ. وهو أن الفريق هو مجموعة من القادة, مبدأ مختلف 
بحد ذاته من الأسلوب التقليدي حيث يوجد فريق عمل له قائد أوحد. 


۸ الفصل الثاني 


قد ترغب أيضًا في فهم أنماط القيادة لمساعدتك على التوفیق بين 
الفرد المناسب للدور وبين المهمة الوظيفية الصحيحة. على سبيل المثال. 
من الجيد إذا كان المسثول عن مشروع ضخم ومعقد يتمتع ببعض المهارات 
الإدارية: أوإذا كان رئیس القسم لديه مهارات إدارية:؛ أو إذا كان كبير 
الموظفين الماليين أيضًا (بجانب كونه مديرًا ماهرًا) رائدًا للأعمال 
جزثيا بما يكفي فهم سير العمل من منظور إبد اعي. 

طريقة أخرى لاستخدام النمط القيادي هي البدء في تغييره لتطوير 
مهارتك القيادية. منذ عدة سنوات. كان نمطي القيادي قوّا فيما يتعلق 
بالجزء الخاص بريادة الأعمال: إلى جانب بعض المهارات الإدارية 
المتوسطة, ومهارات قيادية ضعيفة ( نت لا أجيد الاستماع والتعاطف). 
لك الآن. نمطي القيادي مختلف تماما . به تركيرٌ أكثر على الناس الذين 
أعمل معهم. أدرك أن رائد الأعمال سوف يكون الجزء الأفضل فيما يتعلق 
بنمطي القيادي, ولك تحليلي لنمطي القيادي والتغذية الراجعة التي 
أحصل عليها من الآخرين كل منهما من فهم أنه يجب علي العمل على 
تطوير مهاراتي القيادية ( الجزء المتعلق باليشر). 

علاوة على ذلك. فإنه بفهم أفضل لنقاط ضعفك وقوتك» يمكنك 
البحث بشكل استباقي عن الموظفين الذين يمكنهم أن يكملوك. إذا كنت 
رائد أعمال قويًا تدفمك الفکرة. ولکنك تمتلك مهارات إدارية وملاقات 
شخصية محدودة. ریما تجد مديرًا يعوض هذا النقص لديك. أخبرني 
ناصحي في مرحلة مبكرة من حياتي بأن أوظف أشخاصًا "أفضل مني"؛ آي 
أقوى في نواج لديك ضعفٌ نسبي فیها. ؛ وتوظيف أشخاص أقوى منك طريقة 
متواضعة لقول إنك أدركت نمط القيادي. 

وجدت أن أية طريقة سهلة لفهم ذاتك ونمط الناس من حولك يمكن أن 
تساعدك على أن تكون أكثر نجاحًاء وأن تكون قيادتك أكثر فاعليّة. بالطبع, 
العلاقات فيما بين البشر معقدة؛ ولذا فان التحليل البسيط والإطار العام 
لن یکفیا. إذا أردت التعمّق أكثر. رغم ذلك, فإن تقييم أنماطك القيادية هو 
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أداة في المتناول لمساعدتك على تطویر نفسك وفريقك والشركة بالکامل 

يمكنك معرفة نمطك القيادي باستخدام الرسم البياني للقائد. والذي 
يتضمن اختبارًا في نهاية الکتاب وقارن نمطك ب-۲۷ نمطا قياديًا. يمكنك 
أيضًا أن تعثر على المزید حول هذا الامتحان على الموقع الإلكتروني التالي: 
www.arnander.com‏ 


الفصل الثاني 


نقاط للتفکیر 


¥ 


هل فكرت في أكثر شيء تستمتع بقعله وفیما تظن أنك تجيده أفضل من 
الآخرين؟ 


. هل أنت ماهر في دور رائد الأعمال أم المدير أم القائد؟ هل عدستك 


القيادية هي عدسة الأفكار أم الناس أم الإدارةة 


. هل جربت كيف أن التحدیات الجديدة تحتاج إلى أسلوب تفكير جدید؟ 


. فكر فيمن حولك. هل هناك شخ ص تظن أنه يناسب دور رائد الأعمال 


النموذجي؟ هل يمكنك التفكير في مدير تعرفه؟ هل هنساك شخصض 
يمكن أن تصفه بأنه قائد؟ 


. كيف تقیس أداءك القيادي؟ 


. هل توافق على أن رائد الأعمال والقاشد والمدیر يمثلون ثلاث ری 


مختلفة ومفيدة للقيادة8 


. هل أديت امتحان الرسم البياتي للقائد5 وماذا أدركت عن نفسك؟ 


الفصل التالت 


أنفقت الکثیر من الوقت والمجهود محاولا صياغة رؤية لشركاتي. ولم يكن 
هذا سهلا دائمًا؛ فأحیانا كانت الرژية تأتي بشکل تلقائي, وفي أوقات أخرى 
كانت لا تأتي. وبشکل عام. من الممکن أن يكون تحدید رژيتك الشخصية 
أمرًا أكثر صعوية من ذلك. لکن بعض الناس لدیهم رژية ترشدهم وترشد 
مهمتهم في الحیاة؛ هل لديك رؤية وثقافة إرشادية خاصة بك5 

هذا الفصل عن قيادة ذ اتك. 


۲ للقصل الثالث 


# ۰ كن الأفضل في مجالك (ك. أ. م.) 
تحديد رؤيتك. 


عندما يتعلق الأمر بإدارة الشرکات. من الواضح أنه يجب عليك التركيز 
على الوصول بتلك الشركات لمعاییر الأداء العالمية؛ مع وجود إمكانية أن 
تصبح الشركة الأفضل في مجالها. يسمى هذا "الفوز باللعبة" كما تعلمت 
مسن الأستاذ "روبرت برجلمان" من جامعة ستانفورد. يمكنسك أيضًا أن 
تسميه "!ما المعايير العالمية - أو لا معايير على الإطلاق". 

إن الاستماع إلى "آنجا بارسون" أمرٌ مثير للإلهام؛ ؛ فهي تعتبر أنجح 
متزلجي جبال الألب في التاريخ. ودائمًا ما كانت تشعر أنْ کون المرء 
الأفضل في العالم هودافمٌ طبيعي. .وعَملَتَ بجد لتحقيق هذا . في مجال 
الرياضسة؛ تواجه منافسيك فيما تبرع فيه والأفضل هو من يتميز بشدة عن 
الأفضل الذي يليه. وفي لعبة الأعمال: تقیس نجاح شركتك مقابل شركات 
منافسيك في المجال نفسه. وهناك عدد من المعايير الصعبة لتحديد من 
هو الأفضل عالميًا: العائد. والسوق ورأمس المال؛ وحصة السوق, والنمو, 
والربحية؛ ومؤشرات أخرى عديدة. وكذلك يمكنك تأسيس شركة أخرى, 
وأنت لديك طموح لجملها الأفضل في مجال آخر. 

لکن عندما يأتي الأمر لجمل ذاتك الأفضل على مستوی عالمي؛ فان 
الأمر يصبح أكثر تعقيدًا. وبه الكثير من المخاطرة؛ فلا يمكنك أن تكون 
الأفضل في آمور عدة, ولديك عادة فرصة وحيدة لتحقيق الامتياز في أمر 
ما. الأمر یتطلب كل ما تملك. ولا يكون من الواضح دائمًا موقمك بالنسبة 
لمنافسيك. 

كانت لدي دومًا فكرة أن أصبح الأفضل في العالم في شيء ما. إذن. 
ما الأمر الذي كنت سأصبح الأفضل فیه؟ لم أكن سأصبح الأفضل في 
أية رياضة أو ما يرتبط بالرياضة بشكل عام. في الرياضة. كما في عالم 
الأعمالء لديك المقابيس الكمية والتناضية لتحديد أفضل المؤدين: وقي 
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عالم الرياضة. لا يوجد شك في عالم الرياضة فیمن هو آفضل لاعب تنس. 
أوفي فریق كرة القدم حامل لقب کأس العالم. أوفي أسرع عدّاء سباقات 
المائة متر. 

إذا كان هدفك هو أن تصیح أفضل کاتب في المالم. أعتقد أن المقیاس 
النهائي لهذا هو جائزة نويل للأدب. ورغم ذلك. فإنه سباق محتدم» مثل 
الرياضة. فحتى لو كانت لديك أفضل المواهب في هذا المجال, والتي لا 
أمتلكهاء من المحتمل أن تكون فرصك ضعيفة بشكل كبير. في النهاية. 
فإن الأمر مازال يخضع للأذواق الشخصية للأكاديمية السويدية. بالطبع, 
يمكنك أن تقيس براعة الكاتب بمبيعات كتبه أو عدد الطبعات. إذا كان هذا 
يؤهل حمًّا للحصول على لقب "أفضل كاتب". 

يمكنك أن تفوز بالأوسكار وهي مؤشر على أنك الأفضل في مجالك فيما 
يتعلق بنواحي صناعة السينما. فإذا بدأت الآن وعملت بجد. يمكن ( کل 
شيء ممکن: أليمس كذلك؟) أن تفوز بجائزة الأوسكار خلال بضع سنوات. 
وبالطبع؛ فان الإنجاز ما زال يتعين عليه أن بخضع لحكم أكاديمية الملوم 
والسينما. 

يمكنك أن تبني شركة هي الأفضل في مجالها طبقًا لأي معاییر 
اقتصادية نموذ جية تحدد أداء الشرکات, ولكن سيظل من الصعب تحديد 
أي شركة هي "الأفضل" بالفعل. هل يجب عليك, على سبيل المثال؛ أن 
تقيس نجاح الشركة بحجمها أم برضا العميل5 

الآن. ما أقصده هنا لا يتعلق بالشهرة أو المجد أو الخطط الكبرى. 
ولكنه يتعلق بمحاولة أن تصبح الأفضل فيما تقوم به. لماذا لا يحاول سائق 
سيارة الأجرة في شنفهاي أن يصبح أفضل سائق سيارة أجرة في شنفهاي؟ 
هذا النوع من المقليات يحدث فارقا, ویحقق رصا عميفًا. في هذه الحالة 
لكل من السائق وعملائه. 

آدرکت فجاة: أريد أن أكون الأفضل في المالمم في قيادة ذاتي. 

إذا كان يمكنني قيادة نفسي بشكل جيد حقاء حينها ریما يمكنني أن 
أكون قائدًا جيدًا للآخرين. وذلك بمساعدتهم للوصول في نهاية الأمر 


٤ه‏ الفصل الثالث 


لقيادة آنفسهم. ويالتالي إدامة مبدأ القيادة الجيدة. إذا كان الكل يأخن 
بزمام قيادة حياته» الشخصية والمهنية, ومصيره. سنصل في النهاية 
إلى أن يكون لدينا مستقبل مشرق. إن القيادة الجيدة تنتشر بفعل قوتها 
الإيجابية. لذاء فإنه بقيادة أنفسناء نصبح نحن "نقاطا ساخنة" تفع 
القيادة الجيدة؛ الأمر يبدأ بك. 

ربما تظن أن الأمريبدوغرييًا أوزائدًا عن الحاجة أن يكون لديك 
طموح في أن تكون الأفضل في العالم فيما يتعلق بقيادة ذاتك. من بين 
الاعتراضات على هذا المفهوم هو أنه ليس هناك سوق أو تصنيف لقيادتك 
لذاتك, لذا فلن تمرف أيدًا إذا كنت الأفضل فيما تقوم به أم لا 

یمکنسك أيضًا أن تقول إن الأمر لا يتطلب الكثير لكي تكون الأفضل في 
قيادتك لذاتك. بعد كل شيءء لا توجد أية منافسة. أم أنه توجد؟ من غيرك 
يدّعي أن يكون أفضل منك في قيادتك نذ اتك؟ فكمر بالأمر. من المحتمل 
أن هناك العديد من الناسس الذين لهم رأي في قيادتك لدّاتك؛ مديرك. 
أو أصدقاؤك. أوشريك حياتك. أو خطيبتك. أو أطفالك. أووالداك. أو 
مدربك. أو زملاوك. أو طبيبك. أو مدربك الشخصي أو أي شخص آخر له 
شأنفي حياتك. لذا دعنا نبدأ بأن تكون أفضل ممن يحيطون بك في قيادتك 
لذاتك, رغم أنه يمكنك أن تقدر قيادة الآخرين الجيدة عند الاحتياج لها. 

الرؤية التي تتعلق بأن تكون "الأفضل في العالم" هي أكثر من مجرد 
عقلية. مهما كان ما تفعله في الحياة. ويعتبر من الطموح أن تمارس يوميًا 
محاولة القيام بأمر جيد. يمكنني أن أسأل نفسي بعد قضاء ليلة طويلة 
بدون نوم. والقیام مبكرًا اليوم التالي: "هل كانت قيادتي لذاتي من الطراز 
الأول؟". 


٠١  ةيقيقحلا ذاتي‎ 


# ۱ الصفات الجيدة والسيئة (ص. ج. س.) 
الشخص الوحید الذي يمكن أن يقودك حقا هو نت. 


المنافسة الحقيقية هي دائمًا مع ذاتك؛ فأنت مُن تتنافس معه من أجل 
القيادة الجيدة لذاتك. يتعلق الأمر بالتغلب على الأمور الناقصة لديك 
ونقاط الضعف والسلوكيات غير المحببة وقلة ثقتك بذاتك. وكذلك يتعلق 
أيضا بتحقيقك لقيمك والتركيز على كل ما يجعلك الأفضل. إلى جانب 
التعلم كل يوم كيف يمكنك أن تكون أفضل. 

يمكنني بكل سهولة إعداد قائمة بالأمور التي أظن أنها من ضمن نقاط 
الضمف في قيادتي لذاتي: 


٠ 


إرسال رسالة بريدية إلكترونية غير مناسبة. 

البقاء متأخرًا خارج المنزل في أي حفل. 

إخبار الناس بما يجب أن يفعلوه بدلا من الإنصات. 

عدم العدل مع شخص يستحق الأفضل. 

الانفعال الزائد في وجه أطفالي. 

الرغية في الانتقام من شخص أساء لي. 

رد الفعل ضد السلوك السین لدى الآخرين. 

النوم ساعات قليلة في الوقت الذي أحتاج فيه إلى شحن طافتي. 
عدم تقديم تفذية راجعة مباشرة وصادقة. 


يمكنني أيضًا تحديد ما إذا كنت أنجز الأمور على ما یرام وما يجملني 
قائدا أفضل: 


۰ 


التدریب الجسماني, بتخصیص نسبة من آیام الشهر لممارسة 
الرياضة. 
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* ممارسة الیوجا والتدرب على الترکیز والحضور الذهني. 
* تحقیق نتائج رائعة بفضل فریق عمل قدمتٌ له الدعم. 
٠‏ استشفاف مشاعر الناس الکامنة وراء ما یقولونه. 

* إظهار التعاطف والشفقة تجاه زمیل عمل. 

* ارسال ملاحظة شکر بعد تقاول غداء لطیف. 

> قبول الأمور كما هي. 

* المبادرة بالتصرف واختيار آفمالي. 

* الإشادة بمن يستحق. 


في كتاب للمولف "روبن شارما" بعنوان 1120 The Leader Who‏ 
6 ۰۷۵ هناك قصة جيدة عن طالب معجب بشخص يكبره لإنجازات 
هذا الشخص وقوة شخصیته, ثم يسأله ما إذا كانت تواتيه أفكار محبطة. 
هنا أجابه الشخص الذي يكبره في العمر: "بالطبع, تأتيني أفكار محبطة, 
وتحاول نة نفسي أن تخرجني عن المسار الصحيح كل يوم . هذا يحدث لأنني 
بشرء ١‏ لكنني أيضًا آتمتع بالجانب الواثق الواقعي وهي طبيعتي الجوهرية وما 
أنا عليه حمًا .هذا الجزء مني يصوغ الأفكار النبيلة والشجاعة - ويبقيني 
على المسار الصحيح لأصبح أفضل ما يمكن أن تكونه ذاتي. الأمر يبدو كما 
لوأل بداخلي كلبين: كلب صالح يريد أن يقودني لما أحلم بأن أصل الیه, 
وكلب سین يحاول أن يخرجني عن المسار المثالي لي". 

يسأله الطالب: "أيهما يربح المنافسة۹". 

يرد عليه الشخص الذي يكبرسنا: "الإجابة سهلة. الكلب الذي أعطيه 
أكبر قدر من الغذاء". 
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دون ما تظن أنه قيادة جيدة لذاتك وما تظن وتعتبره قيادة سيئة. 


كلبي الصالح يقودني للطريق الصحيح كلبي السین يخرجني عن مساري الصحيح 


انك تتحكم فيمن يقودك؛ جانبك الصالح أو جانبك السيئ. والحقيقة 
هي أنك لا تقود الآخرين. بل تقود نفسك بالفعل. يمكنك أن تتحكم فقط. 
بما أنه سلوكك وتفسيراتك وإجاباتك التي تمثل قلب إدارتك الجوهري. 
فكر بالأمر. 

إنك دائمًا ما تقود نفسك آولاء وهذا عن طريق تقرير خطة عملك. على 
سبيل المشال. عندما يخبرك رئيسك بأن الشركة تميد الهيكلة وأن دورك 
الوظيفي سيتفير بشكل لن يجعلك سعيدًا به. كيف تقود ذاتك؟ هل تصل 
الفكرة أن العالم لا يسوده العدل, ومن السین جدا أن تكون ضحية لقرارات 
كبار المدیرین؟ أم ستخبر ذاتك بأنه رغم أن الأمور تبدو سيثة. يمكن أن 
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تکون هذه فرصة في نهاية الأمر: یمکنك التفاوض مع رئيسك. أو تبحث 
عن آدوار آخری في الشركة, أو تجد طريقة لاحداث تغيير في وظيفتك 
یناسبك؟ آنت من يقرر هذا؛ لأنك أنت المسئول. 

إنك حفّا لا تقود شخصًا غير ذاتك. وعندما تمارس قيادة ذ اتك. تقرر 
ولا أفعالك وأفكارك ووعيك, وهي الأمور التي ستوشر على الآخرين فیما 
بعد. بشکل مباشر أوغير مباشر. وحتى إذا كان أسلويك القيادي هوببساطة 
إخبار الناس بما يجب أن یفعلوه وإعطاؤهم الأوامر ومكافأة ومعاقبة آفراد 
فريقك طبقًا لهذا. فما زال يجب عليك قيادة ذاتك في أسلوب تفكيرك ثم 
التصرف طبقا له. 

لذاء من أنت5 وما القيم التي ترشدله؟ وتمامًا كما يكون لدى أية شركة 
(أويجب أن يكون لديها) ثقافة |رشادية, ما "نظامك التشغيلي" ومجموعة 
القيم الجوهرية الخاصة بك؟ 
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۲ ذاتي الحقيقية (ذ. ح.) 
كن صریعا مع ذاتك. 


هي کت اب 162067 2 860117118 () للمؤلف "وارین بینیس". هناك 
مقولة مقتبسة للفیلسوف الأمريكي الراحل "ویلیام جيمس" یقول فیها: 


"غالبًا ما كنت أظن أن أفضل طريقة لتحدید شخصية ار جل هي البحث 
عن توجه فكري أو أخلاقي محدد؛ والذي يشعر المرء من خلال تبنيه 
بالفاعلية والحيوية الشديدتين والعميقتين. في تلك اللحظات يتحدث 
صوتٌ داخلي قائلا: : هذه ذاتي الحقيقية!". 


لمعرفة ذاتك الحقيقية, والسبب في أنها صارت کذلك هو أول خطوة 
في أية قيادة. بالطبع» فان هذه رحلة مستمرة مدى الحياة وريما لا تصل 
إلى الإجابة. المقصد من هذا الكتاب لیس مساعدتك في العثور على 
ذاتك- هناك الكثير من الأماكن والسياقات التي يمكن القيام من خلالها 
بهذا - بل أريد فقط أن أسلط الضوء على أن القيادة الجيدة تبدأ بذاتك. 

لتعرف المزيد عن ذاتك. راقب حالاتك المزاجية: والظروف. والبيئات. 
والناس. والسیاقات. والتحدیات. والفرف, والأبنية: والمناظر الطبيعية» 
والأحداث. والمواقف الأخرى, التي تشعر فيها بأنك في منزلك. ربما تجد 
فجأة أنك في راحة تامة. وتستمتع بمجرد أن تكون جزء! طبيعيًًا من السیاق: 
وتحدث ذاتك بكلمات "ويليام جيمس" : "هذه ذاتي الحقيقية!". إذا حدث 
هذا » لاحظ حدوثه؛ فهو يعني شيفًا ماء وبعد ذلك سل ذاتك لماذل؟ ٠وريما‏ 
سوف تكتشف حتى المزيد. 

لا يمكن أن يكون لديك ذاتان. في عام ۰۲۰۰۵ طرحت مجلة 
Business 2.0‏ سؤالا على ۲۰ رجل أعمال من ذوي الرؤى حول القاعدة 
الذهبية لكل واحد منهم أو الفلسفة التي يعيش بها كل منهم في حياته 
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الشخصية والمهنية على حد سواء. كان آحد العمالقة الذین آجابوا هذا 
السؤال "وارين بافیت": المدیر التنفيذي والرئیس الأسط ورة لشركة 
بیرکشایر هائاواي؛ فماذا كانت قاعدته الذهبیة؟ لا يمك نآن یکون لديك 
ذاتان. 

عندما تستیقظ صباخاء وتفکر فیما ترید أن تفعله الیوم. سل نفسك ما 
إذا كنت تود أن يقرأ الآخرون عما قمت به في صحف الفد في الصفحات 
الأمامية. من المحتمل أن د ؤدي الأمور بشكل مختلف فليا .إذا تذكرت ما 
قاله "بافيت' 

ار العادية. أنت شخص صادق وواقمي, ولا تختلف شخصيتك 
حسب الموقف؛ فهذا إذا حدث. لا يخلق فقط ارتب اكا لدى من حولك» بل 
يتطلب أيضًا الكثير منك. إذا كنت ستحتفظ بسجل للنسخ المختلفة منك. 
قبل کل شيء» فإن هذا يشير إلى أنك ريما لم تستقر على رأي محدد 
بخصوصر ذاتك. وإلى أنك لست متصلا بجوهرك وقيمك الأساسية. 
أوربما تظن أنه يمكنك أن تكون على سجيتك؛ عندما لا يكون هناك من 
يشاهدك. 

أيضًا ٠‏ فإنك برنامج الأعمال الخاص بك . فإذا تساءلت من قبل من 
آنت. انظر لجدولك. و: تعتبر هذه طريقة بسيطةٌ تسم الكثير عن ذاتك؛ 
فريما يكون من الواضح جا أنك لم تفكر في هذا مطلقّاء لكن بشكل عام 
توضح الكيفية التي تنفق بها وقتك الكثيرٌ عنك. 

لنفترض أن يومك النموذ جي يبدأ هكذ!: تستيقظ في السادسة صباخا. 
ثم تعد الإفطار للأسرة, وتصطحب الأطفال للمدرسة؛ ثم تحضر الاجتماع 
الأول في التاسعة صباحًا مع فريق الإدارة الخاص بك» وتقضي معظم وقتك 
في اجتماعات ومكالمات هاتفية آخری. ثم تتناول العشاء مع زوجتك في 
الثامنة مساءً. وفي النهاية تحكي لأطفالك حكايات ما قبل النوم؛ هذا يخبر 
بالكثير عتك. 


1١  ةيقيقحلا ذاتي‎ 


إذا كان یوم ك يسير هكذا: تصحوفي العاشرة صباحًا مرهقًا من ليلة 
أممس حيث كنت في المقهى مع أصدقائك ‏ ثم تقضي اليوم في البحث عن 
وظيفة: وبعد ذلك تذهب للمقهى مرة أخرى مع أصدقائك؛ فهذا يقول 
أشياء مختلفة عنك. إن الطريقة التي تقضي بها وقتك لا تقول سبب كونك 
ما أنت عليه: ولكنها تقول ما أنت علیه. وأفمائاف تتحدث عنك بصوت عال. 
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# ۱۳ اعرف نقاط ضعفك (۱. ن. ض.) 
نقاط الضعف ليست نقاط قوة. ولکن معرفتها هي نقطة القوة. 


أخبرني أحد أوائل الناصحین لي بأن أعظم نقطة قوة يمكنك امتلاکها 
كقائد هي معرفة نقاط الضمف لديك. هذا أمرٌ مخيف. لأنه مرتبط بجوانب 
من ذاتناء ریما نخجل منها ونريد إخفاءها عن الآخرين أو تغييرها. 

ريما يكون من الأفضل أيضًا أن تتمرف على ذاتك من خلال نقاط 
الضعف أكثر من نقاط قوتك. بدأ "ليو تولستوي" رائعته آنا كارنينا قائلًا: 
"العائلات السعيدة تتشابه؛ أما المائلات التعيسة فكل منها تميسة بطريقتها 
الخاصة". 

بالطريقة نفسهاء إنني أفترض مثلًا أنه من المحتصل أن یکون معظم 
المحاسیین المهرة مهرةٌ فيما يفعلون بالطريقة نفسها. إنهم بشكل أساسي 
ماهرون في مجال المحاسبة, ولكن ما يفرّق بينهم. وما يجعلهم بشرًاء هو 
نقاط ضهفهم المختلفة. 

هناك أشكال عدة لنقاط الضعف. على سبيل المثال: 


* أمورتريدها: مثل أن تقتل شخصًا من أجل حبیبتك» أو تحتاج 
إلى المخدرات. 

ه أمور تخاف أن تفقدها: أطفالك. ووظيفتك؛ ومالك. 

۶ أمور تخفيها: تفش شریکك, أو تسرق. 

© أمورٌ تنقصك: لا تحمل درجة علمية. 


النقطة الرئيسية هنا ليست التعامل بشكل عملي مع نقاط ضعفك , رغم 
أنه من المحتمل أن هذه فكرة سديدة؛ ولكن لتدرك ماهية تلك النقاط. إن 
إدراكك تنقاط ضعفك ریما يكون من أعظم نقاط القوة التي يمكنك التحلي 
بها كقائد. من الأفضل أن تمي تلك التقاط. وتعت رف بتواجدها وتتعامل 
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مها بشکل استباقي قبل أن يكتشفها مَن حولك أولًا. من الجيد بالطب أن 
تحدد نقاط ضعفك من خلال التغذية الراجعة الصادقة والبنّاءة (ما لم 
تكن لا تمرف أي شيء عنها) . لكنه یمکن أن یکون الأمر سينًاء إذا عرفتها 
پالمصادفة. 

ترتبط الكيفية التي تتعامل بها مع نقاط ضعفك بکل من الأفضلية 
الشخصية وطبيعة نقاط الضعف. ودائمًا ما يكون نمط الفعل الاستباقي 
نمطا واحدًا: )١‏ إدراك تقاط الضعف والاعتراف بهاء ۲) التعامل معها. إذا 
كانت نقطة ضعقك هي الإدمان أو السرقة. فيجب عليك طلب المساعدة. 
أما إذا كانت نقطة ضعفك أسلوب حياة غير صحي بشكل عام؛ فریما 
پمکنك إحداث التغيير بنفسك عن طريق تطبيق نظام أفضل وممارسة 
الرياضة. يمكنك أن تختار ألا تمالج نقطة الضعف أن تتعايش معهاء ولكن 
سل نفسك عن الحد الذي يمكن أن تؤذيك به أنت ومن حولك. 

تستند قدرتك على بناء نفسك والآخرين إلى نقاط القسوة» ولكن ما 
يجعلك عظيمًا حقًا هوفهم نقاط ضعفك والتحلي بالقدرة على إصلاحها. 
يمكن تحويل نقاط ضعفك والعوائق التي تواجهك إلى نقاط قوة ومميزات, 
إذا كنت تتحلى بالقدرة على النظر لها بهذه الطريقة. (انظر أيضًا # ۰1۲ 
واجه التحديات) . 
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 #‏ حدد فضائلك (ح. ف.) 
من الجید أن تكو نلديك بوصلنك, حتی إذا فشلت في الاهتداء 
بها. 


هل أتبع قواعدي الخاصة؟ آحاول, ولكني أفشل كل يوم. واحدة من انطرق 
التي تساعدك على التحکم في ذ اتك وصفاتك السيئة ونقاط ضعفك هي 
وضع مبادئ إرشادية لذاتك. نعم. نحن بشر وكلنا رائعون كما نحن ولکننا 
نحاول دائمًا أن نكون أفضل مما نحن عليه. طريقة أخرى لقول هذا هو 
العيش طبقًا لفضائلك, إذا أمكنك هذا. 

"بنيامين فرانکلین" أحد الآباء المؤسسين للولايات المتحدة ؛ بدأ 
ممارسة القيادة في مرحلة مبكرة من حياته. فضي عام ۰۱۷۲۹ وكان في 
المشرين من عمره؛ قام بصياغة ما يشتهر اليوم بالشلاث عشرة فضيلة 
والتي وضعها في قائمة ضمن کتاب السيرة الذاتية لبنيامين فرانكلين: 


.١‏ الزهد. کل واشرب ولكن لا تملا بطنك. 


۲ الصمت. لا تنطق إلا بما يفيدك؛ ويفيد من حولك؛ وتجشب 
المحادثات التافهة. 


۳ النظام, ضع كل ما لديك في مكانه الصحیح, وأعط كل عمل تؤديه 


حقه من الوقت. 
۶ التصميم. اعتزم القيام بواجباتك. ود ما تعتزم القيام به دون أي 


۵ التدبیر. لا تنفق إلا ما سيفيدك ومن حولك ولا تضيّع شيا 


.١‏ العمل. لا تضيع وقنّاء واشفل نفسك دائمًا بأمر مفيد. وامتنع عن 
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۷ الصدق. لا تستخدم الغش الضار بالاًخرین, وفكر وتحدث بصدق 


ونزاهة. 
۸ العدل. لا تضر أحدًا بأفعالك. أو تغفل ما يمكن أن تفيد به الآخرين. 
.٩‏ الاعتدال. تجنّب التطرف, وامتنع عن رد الإساءة بالإساءة. 
۰ النظافة. لا تتساهل في نظافة البدن أو الملبس أو المسكن. 


.١‏ السكينة. لا تتزعج بتوافه الأمور, أو الحوادث الاعتيادية. أو التي 
لا يمكن تجنبها. 


۲ العفاف. لا تمارس الرذيلة: ولا تضر سمعتك أو سمعة الآخرين. 


۳ التواضع. افتد بالصالحين في تواضعهم. 


أدرك "فرانکلیسن" أنه لم يستطع المیش دائمًا وفقًا لمبادشه, وأن له 
سلبیات. ولكنه أيضًا رأى أن محاولة اتباع تلك الفضائل جعله رجلا أفضل 
وساهم في نجاحه. الفكرة هي تطوير إطار عمل لإرشاد نفسك بما يتيح لك 
أن تمرف ما إذا كنتَ على الطريق الصحيح أم لا. لهذا قيمة في ذاته - فهو 
يمنحك خريطة لسلوكك؛ وسوف تعرف ما إذا كنت قد حدت أم لا. من 
المحتمل أنك سوف تفشل في العيش طبقّا لقواعدك وهذا لأنك بشر؛ إذا 
كان في هذا أي عزاء. 

في كتابه العادات السب ع للناس الأكثر قعالية”. يقترح "ستيفن كوفي" أن 
تكتب بيانًا بمهمتك الشخصية تضع إطارًا عامًا لفاسفتك وقيمك ومذهبك 
في الحياة - أي "ثقافتك الشخصية" التي ترشدك وتوجه أفعالك. يمكن 


* متوافر لدة مكتبة جرير 
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للأمور التي یتضمنها بيانك الشخصي أن تکون قيمًا مثل "استمع أكثر مما 
تتحدث" و"ادعم لاس لكي ينضجوا" . أو "ضع مصلحتك ولا" إذا ما 
کنت شخصًا أنانيًا. 

تعتبر أهمية قيادة نفسك أمرًا جديدًاء وكذلك فكرة أن القيادة 
افيد تیدا بف . لكن نظرًا إلى القدر الكبير من التركيز الذي توليه لما 
حولك. فمن السهل أن تنشغل بأمور أخرى: الحاجة لإنجاز العمل في إطار 
الميزانية المحددة, أو الالتزام بمیعاد نهاشي, أوإدارة مشروع: أوتنظيم 
العمل بشركة, أو الإتيان بعائد على رأس المال الذي وضعه مستثمروك في 
مشروعك. أو التأكد من سعادة أطفالك أو دعم زملائك أوشراء البقالة؛ 
لاتنس نفسك. 


۵# مستويان للقيادة (م. ل.) 
كيف تتصل أفعالك بجوهرك؟ 


في جمیع أقسام هذا الکتاب, هناك مستویان يجب أن تکون على وعي بهما؛ 
المستوى الأول هو الأساس. جوهرك. وييان المهمة الشخصية الخاصة 
بك؛ و”ثقافتك" الشخصية أو ببساطة "أنت"؛ يمكنك أن تسميه المستوى 
الأساسي. أما المستوى الثاني فهو سلوكك اليومي, وأفمالك؛ والتي تقوم بها 
استنادًا إلى قتاعاتك. يتعلق هذا المستوى الثاني ب"إدارة نفسك "۰ ويمكنك 
أن تسميه المستوى السطحي. 

تعد الإدارة - أو التنفيذ - في إحدى الشركات نتيجة لإستراتيجية, 
وأهداف. وثقافة هذه الشركة. وسواء كانت الإدارة والتنفین ”صوابًا" أم 
"خطأ". "سیئین" أم "جيدين”: ناجحين أم غير ناجحين: فان هذا الأمر 
يعتمد على الاطار المرجمي. فقي الشركةء من المأمول ألا تتفاعل فقط 
مع أي شيء يحدث. فإذا كانت هناك فرصة (لدخول سوق جديدة: على 
سبيل المثال) أوفكرة مبتكرة (إطلاق منتج جديد» على سبيل المثال) أو 
حركة عدائية من أحد المنافسین. فإنك لا تتفاعل فحسب وتمضي قدمًا . 
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ولكنك في البداية تسأل تفسك: "هل یتماشی هذا الأمر مع ما تريد أن 
تفعله شركتنا وما نؤمن به؟". 
هناك بعض التقديرات في "تقافتي | الشخصية": 


٠‏ أنا دائمًا ما أجعل أطفالي أولويتي الأولى. 


٠‏ أنا أقبل التحديات بشكل استباقي. وأركز على الواقع. 
* أناعادل. وأمين. وجدير بالثقة في العمل, وأحاول أن أجعل جميع 


الأطراف فائزة. 
* أنا أعرف أن لدي قدزا كبيرًا من الأنانية: ولكنني سأبذل قصاری 
جهدي للتركيز على الآخرين. 


في الإدارة "الاحترافية " لنفسك» يجب أن تكون واعیّا بأفمالك؛ حيث لا 
ينبغي أن تكون أفمالك بدا ردود فعل صبيانية لما يقوله ويفعله الناس؛ فإذا 
اصطدم بك شخص في الشارع وقال: "انتبه", فمن السهل أن تقول تلقائيًا: 
"بل انتبه أنت!" يعد هذا الأمر رد فعل. ولكن بالصمت لجزء من الثانية, ثم 
اتخاذ قرار بشأن ردك؛ من الممكن أن تقول بدلا من ذلك: "آسف". وهذا 
الرد یم فلا , وليس رد فعل. 

يستفرق الأمر الكثير من التدريب والممارسة لمقاومة السلوك القائم 
على رد الفعل. بشكل مثالي. يجب أن تكون متحكمًا في المواقف. وأن تتخذ 
الإجراءات استنادًا إلى منظومة قناعتك الشخصية. على سبيل المثال, إذا 
قلت إنه من الجيد عقد الاجتماعات في مكاتب الأشخاص الآخرين ( ۵۸#. 
م. آ.), فإن هذا الأمر يكون مستندًا إلى تقديري بأنني أريد التركيز على 
الآخرين؛ فالدعوة إلى عقد اجتماع في مكتبي تكون لوضع الأساس من 
منظوري الشخصي, بينما سيكون الانتقال وعقد اجتماع في مكتب أحد 
الزملاء هوأمر به دف إلى وضع الأساس من منظ ور شخص آخر؛ أي أن 
هذا يعد إشارة صغيرة للتركيز على الآخرين. نذا فإن هذا الأمر يعد فعلا 
مبادرًا يستند إلى بيان المهمة الخاص بي. 


۸ الفصل الثالث 


تمامًا مثل الطوابق في المنزل: فالمستوی الثاني ( السطح) يُبنى على 
المستوى الأول (الطابق الأرضي). وكما يتصل كل من السطح بالطابق 
الأسفلء فان ضالك تعد نتيجةٌ لنظام قناعتك ( أوهكذا يجب أن تكون من 
الناحية المثالیة). 

سيكون تقديم كتاب به عدد من المختصرات الثلاثية. أو أدوات 
وإرشادات القيادة, بمثابة توفير سطح الأمور فقط؛ فهذه الأدوات عديمة 
القيمة, إذا لم ترتبط بقيمك الأساسية. لا تتبن أي شيء تقرؤه هنا - أو 
في أي مكان آخر - بدون التحقق آولا مما إذا كان هذا الأمر يتماشى مع 
بيان مهمتك . بالتأكيد كان سيصبح من الرائع إذا كان بإمكان المختصرات 
الثلائي 3 أن توفر الالهام .ولکن استخدمها فقط إذا كنت تعتقد فلا أن 
قيمك تدعمها. ربما تکون الثقافة الشخصية التي ترتاح معها هي الثقافة 
المفضلة لدعوة الموظفین إلى مکتبك في أي وقت تسوء فيه الأمور؛ لأنك 
تعتقد أن الخوف بجعل الناسس حذرین, وأن هذا الأمر بدوره يحقق النتائج 
في عالمك. 

من العادات الجيدة أن تجمل المستوبين الخاصين بك حاضريّن في 
ذهنك طوال الوقت؛ فيمكنك فحص أفمالك في مقابل الأساس الخاص 
بك لتحديد إذا ما كانت متماشية مع قناعاتك. وإذا اتخذت إجراء يبدو أنه 
يفتقد الأساس, اسأل نفسك ماذا حدث. 

في بعض الأحيان: أختار أن أحرك الأمور, وأن أتبنى مقاربة صاحب 
العمل؛ متجاهلا الهيكل أو التنظيم في الشركة (متظور المديرين) والناس 
من حولي (منظور القادة) لاحداث فوضى صغيرة بأفكار جديدة. من 
المأمول أنني أعرف ماذا آفسل, وأعرف موقعي على الخريطة. أحيانًا 
تفشل الأمور فحسب. وأخرج عن مساري؛ فالأفمال بدون أساس في "نظام 
التشفیل " الخاص بك هي مجرد ردود أفمال لأفمال الآخرين. أونزوات 
واضحة. عش في مستوى السطح, ولكن كن متأكدًا بشأن المستوى الأساسي 
الخاص بك. 


1٩  ةيقيقحلا ذاتي‎ 


1#. هل تقتنع 
من الأسهل أن تتخذ إجراء, إذا كنت تعرف ماذا تريد. 


كما يقول "جوناثان بوي ل" في كتاب The New Machiavelli‏ (وكما 
كتب ميكافيللي عن نفسه من قبله) , تعد الكاريزما آمزا ساسا لمهارات 
القيادة. ما الذي يمنحك الکاریزما؟ التفاؤل والحماس. ولكي تكون متفائلا 
ومتحمساء يجب عليك أن تقتنع بشيء ما؛ فالاقتناع هو إحدى المهارات 
الجوهرية للقيادة. ولكن الأمر يتعلق بما هو أكثر من الكاريزما. فإذا لم 
تكن مقتنمًا بما تفعل كقائد - وبغض النظر عن كونك قائدًا تقلیدیا أو قائد 
عقلية - سيكون من الصعب عليك القيام بهذا الأمر. 

لقد اتخذت في بعض الأحيان قرارات بدون اقتضاع حقيقي بها. فعلى 
سبيل المثال. في إحدى الشركات وافقت على إستراتيجية فقط لارضاء 
عضوفي الفريق وزميل. لم يكن هذا من الحكمة. وقد نتج عن هذا إلغاؤنا 
الإستراتيجية بعد ذلك بستة أشهر عندما ثبت فعليًا فشلها ء وهو الأمر الذي 
أدى بالتالي إلى إحباط زميلي. بهذه الطريقة ارتکیست خطأين فادحين؛ 
الأول هو آنني دعمت شيئًا لست مقتنعًا به (حتى إذا كان زميلي مقتنمًا) . 
والخطأ الثاني هو أنني فضلت المصلحة الشخصية لشخص على احتیا جات 
الشركة. عندما تدير مشروعًا تجاريًاء لابد أن تسأل نفسك دائمًا عن الأمر 
الأفضل للشركة. 

هل تقتنع؟ يجب عليك بصفتك قائدًا أن تقتنع بشيء ما. کان ''ستيف 
جویز" الرئيس التنفيذي لشركة آبل مقتنعًا بالمنتجات المدهشة. وكان 
"بيل جيتس" الرئيس التنفيذي لشركة مايكروسوفت مقتنمًا بالمنتجات 
المتوافقة. 

ما الشيء الذي تقتنع به؟ ليس من المهم أن یک ون شينًا صائبًا (ولكن 
لابد أن تقتنع أنه صائب وأن تكون راغبّا في المحاربة من أجله حتى يثبت 
خطؤه) . بالإضافة إلى أنه لیس من المهم أن يكون هذا الشيء مدروسًا بشكل 
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جيد جد (ولکن دراسته آمر مفید؛ حيث سیتحد اك الآخرون ببیاناتهم). 
من الممکن أن تستند قناعاتك إلى حدس, أو مجرد احساس, أو بصيرة, أو 
ریما ترتکز على بحث جاد. أو خيرة. أو منطق. 

من الممکن التعبیر عما تقتنع به بعدة مستویات. من رؤية عامة 
للمستقبل أو قناعت ك بالثقافة الصحيحة للشركة. نزولا إلى كيفية تنفيذ 
أدق التفاصيل. يخلق كل من التفاؤل والحماس لهذه القناعة الكاريزما 
التي تحفزك أنت والآخرين من حولك على حد سواء. إلى جانب ذلك؛ فان 
قناعاتك هي الأساس الخاص بأمانتك. إذا ظللت مخلص لهم. 

على سبيل المشال, ربما تقتنع بمستقبل الحوسبة السحابية؛ وهي فكرة 
أن البرنامج كخدمة يتم تشغيلها من خادم خارجي. یمکن الوصول إليه 
عبر الانترنت من خلال المتصفح الخاص بك. ولكنك ليست لديك فكرة 
بشأن الكيفية التي يجب تنفيذ هذا الأمر في خطة عمل شركتك. وربما 
يقتنع شخص آخر في شركتك بمستقبل الحوسبة السحابية, ويقتنع كذلك 
بإستراتيجية خاصة بكيفية إنجازها: ما الموارد المطلوية؟ ومن العملاء 
المستهدفون؟ وكيف سيبدو المنتج٩‏ ومّن الذين سيتم توظيفهم لتحقيق 
هذه الأفكار؟ وربما يقتنع شخص ثالث في الشركة بطريقة لاكتساب 
العملاء باستخدام قوة تسويق البحث لدفع مبيعات المنتج على الانترنت. 
ولكن إذا لم يكن هناك أحد مقتنع بشيء؛ فمن غير المحتمل أن يحدث لك 
شيء. لذاء فجزء مهم في القيادة هو أخذ قناعات الآخرين بعين الاعتبار. 
أيضا. 

أيّا ما كان ما تعمل عليه. من الجيد أن تكون لديك قناعات بشأن كيفية 
تنفيذ الأمور. ما الصواب وما الخطأة وما الجيد وما السیخ؟ كقائدء من 
المتوقع أن يكون لديك أفكار بشأن المستقبل. أو كيفية إدارة الشركة أو 
الطريقة الأفضل لحل نزاع. 

في أحد المشاهد الرئيسية لفيلم ۸10٣/02!‏ (۰۲۰۱۱ شركة سوني 
بیکتشرز) يشرح المدير العام بيللي بيان لصديةه القريب بيتر براند أنه 


ذاتي الحقيقية ‏ ۷۱ 


على وشك إبدال أحد آفضل اللاعیین لدیه. بینا. بلاعب آقل في المستوی, 
هاتربیرج, وهو الأمر الذي يتعارض مع الأضمال المفترضة. قام كل من بیان 
وبراند - مدفوعين بالحاجة إلى الانتصار على الفرق الأغنى - بتطوير 
إستراتيجية جدیدة, وهي نظام غير تقليدي لا يستند إلى اللاعبين الفردیین 
(مرتقعي التكلفة)؛ ولكنه نظام يستخدم الرياضيات لحساب التضافر بين 
جميع اللاعبین, والذي من الممكن أن يجعل الفريق یفوز. بميزانية أقل. 


براند: "بيللي, بينا آحد كبار النجوم. حستًا؟ وإذا قمت بالتخلص 
منه مقابل هذا ال"هاتربيرج" فلن تسیر الأمور بالطريقة التي ذريدهاء 
أنت تعلم هذا. هذا النوع من القرارات سيجعلك تخسر عملك: 
بالتأكيد". 

بيان: "نعم, أنت محق. ربما آخسر وظيفتي. مع الأخذ في الاعتبار 
أنني أبلغ ٤ء‏ عامًا وحاصل على شهادة الثانوية ولدي ابنة أود أن أكون 
قادرًا على الحاقها بالجامعة. وأنت تبلغ من العمر ۲۵ عامًا وحاصل 
على ی ی دز بيل وقضيت فترة مثيرة للإعجاب في التدريب 
المهني. أنا لا أعتقد أننا نسأل السؤال الصحیح. أعتقد أن السؤال الذي 
يجب أن نطرحه هو. هل أنت مقتنع بهذا الأمر أم لاؤ". 

براند: "أنا مقتنع". 

بيان: "إنها مشكلة أن تمتقد أنه يتعين علينا تبرير آنفسنا. لا تمتقد 
ذلك. لا تبرر لأحد". 

براند: "حسنًا". 

بيان: "والان. سأستمر في هذا الأمر. مهما كانت النتيجة". 


هذا مثال على القيادة المستندة إلى الاقتناع. وهو يظهر كذلك مهارة 
أساسية أخرى للقيادة: الشجاعة؛ فأنت راغب في المخاطرة. والآنء لكي 
تكون قائدًا؛ لیس عليك أن تخاطر بكل حياتك في كل قرار تتخذه. ولكن 
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امتلاك الشجاعة النابعة من قناعاتك یساعد في تحفیز هؤلاء الذين 
حولك لتحقیق رؤيتك. 

ماذا إذا كنت قائدًا رسميًا تقتنع بأحد الأمور ویقتنع بقية الفریق 
بمكسه؟ فجمیعکم مقتنع بقوة؛ ولکن لسوء الحظ لیسس بالطريقة نفسها. 
لا یمکنك السماح با قناعتین" مختلفتین بالاستمرار؛ فإما ستضطر 
للاستسلام للقناعة الأخری, أو أن تتأكد من حدوث ما تقتنع به. 
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#. عزف مقطوعاتك الموسيقية اليومية 
(ع. م. س. ي.) 
القیادة هي وظيفتك. وأنت الذي تضع الوصف الوظيفيلها. 


تمامًا مثلما تحتاج قطمة موسيقية إلى موسيقي متمرس لیبث فیها الحياة. 
فإن القیم الجوهرية وثقافة الشركة لا حدی المؤسسات تکون عديمة الفائدة 
ما لم تستطع تحویل هذه القیم إلى سلوك وأفمال. لهذا السبب» تنبع العدید 
من الأفكار من الطموح لإظهار ماذا تعني القيادة اليومية بشكل عملي 
ولإظهار أن القيادة الجيدة تتطلب ممارسة منتظمة. فلا يمكنك أن تصبح 
عازف بيانوفي حفل موسيقي بدون ممارسة مقطوعاتك اليومية. 

بشكل يومي؛ أفشل كقائد بطريقة أو بأخرى. ومع ذلك فان درايتي بأنني 
قد فشلت يعني أنني فعلت شیثا خط أ؛ لذلك يمكنني تحديد أوجه القصور 
والقيام بشيء حيالها. وفي المرة التالية, سأقوم بالعمل بشكل أفضل. 

في دورة في جامعة ستانفورد تسمى البرنامج التنفيذي للشركات 
الناميسة )0۳ تعلمت مقولة - من المحتمل أنها صيغت في سياق معاناة 
الغرب الأمريكي - مفادها: "هناك آمر واحد فقط أسوأ من سوء الحظ. 
وهو أن تکون سین الحظ بدون معرفة السبب". إذا عرفت لماذا فشلت: 
يهون الفشل. 7 

إن المعيار لما يعتبر صحيحًا أو خطأء جیذا أوسيئاء هوضي النهاية 
إطارك الخاص. بالتأکید. من المحتمل أنك تعيش في بيئة حيث هناك 
قواعد خارجية. مثل ثقافة المؤسسة, وقواعد السلوك, والكتيبات الإرشادية 
والقواعد الاجتماعية القديمة الجيدة. ولكن سيظل عليك أن تقرر لنفسك 
كيف ستتصرف. 
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عندما تبداً في الممارسة. ستلا حظ أن القيادة هي تدریب مستمر في 
أثناء العمل لن تنتهي منه أبدًا؛ فعليك أن تمارس عملك باستمرار» تماما مثل 
الموسيقي الذي يعزف مقطوعاته الموسيقية اليومية. جزء من الممارسة 
هو التفکیر بشأن قيادتك. وجزء آخر من التدریب مووضع أفكارك موضع 
التنفيذ. يتم تعلم القيادة دومًا في سياق المشاركة مع الأشخاص الآخرين. 
(انظر أيضًا ۰۰3# كن قائدًا). 
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# آنا إنسان 
أفضل أعذارك. 


إذا كان هذا يمثل عزاء لك؛ فانني آقولها: لا يوجد أحد كامل. أنت إنسان. 
وستكون هناك أوقات تمرف فيها أنك قد فعلت شيئًّا خطأ أوقلت أشياء لا 
يجب أن تقولهاء وأنك كنت وضيعًا وغبيًا. وأنك أزعجت الآخرين وجرحت 
أقرب الناس إليك, وأنك لم تؤدٌ بشكل جيد , وأنك فشلت وتسببت في 
المشكلات بوضوح. إنك تمرف أنك فعلت هذاء وأنك تمرف السبب. ریما 
تكون قادرًا كذلك على تحديد أي الجوانب فيك - نقاط ضعفك وقوتك - قد 
ساهمت في الأفمال التي تندم عليها. 

ربما يبدوهذا واضحًا. ولكن فكرة أنني مجرد إنسان كانت واحدة من 
أفضل دروس القيادة التي تعلمتها. كان معلمي هو أحد کبار رجال الأعمال 
الأجانب وجندي سابق في القوات الخاصة مشهور عنه أنه كثير المطالب. 
عندما كان مديرًا تنفيذيًا بإحدى الشركات في إسكندنافيا - حيث كانت 
ثقافة المؤسسة بأكثر مرونة بعض الشيء في بلاده الأصلية- قيل إنه كثيرًا 
ما جعل الناس يبكون بأسلوب قيادته العنيف. 

أخبرني بأنه ببساطة لا يمكنه تحمل القدرة المتوسطة وأنه لم يكن 
بستطیع كظم غيظه عندما كان يراها. من المحتمل أن هذا كان ناتجًا 
عن نشأته. ومعاناة والديه في أثناء الحرب العالمية الثانيةء وخبرته في 
القوات المسلحة؛ وتدريبه كمسكري, وخلفيته الثقافية. وشخصيته. إنه لم 
يدافع عن آسلویه, وكان يعتذر عندما يتمادى؛ عند ما كان يدرك أن فمل 
هذا (أحيانًا كان يدرك أنه تمادى؛ لأن من أمامه كان يبدأ في البکاء). 
ولكنه كذلك كان يعرف نفسه. ويدرك أن لا يمكنه تفییر سوى قدر محدود 
من شخصيته. يقول: "أنا مجرد إنسان". لا يمكنك بالضرورة أن تتوقع 
من الآخرين أن يتقبلوا سلوکك, ولکن عليك أن تفهم ما يمكنك تغييره 


7 القصل الثالث 


في نفسك. وما الذي لا يمكنك تفييره. یمکنك أن تأسف بشأن ما تفعله 
للآخرين: ولکن لا يجب عليك أن تقدم أعذارًا عن كونك نفسك. 

في النهاية تقدم فكرة أنك أنت هو أنت بعض العزاء, والعذر. غلا يمكنك 
أنت - أو بيئتك - أن تتوقع أن تكون مثاليًا طوال الوقت. فهذا بيساطة ليس 
إنسانيًا. 


ذاتي الحقيقية ‏ ۷۷ 


نقاط للتفكير 


۱ من آنت؟ 

۲ اذكر نقاط قوتك: كما تراها. 

۲ هل أنت واع بنقاط ضعفك5 هل لديك أية تقاط ضعف يجب أن 
تفعل شین حیالها٩‏ 

4 كيف تفذي كلابك الجيدة والسيئةة 

5. هل حدث أن فعلت أشياء لست مقتنمًا بها؟ 


5. هل لديك مجموعة من القیم. وقائمة محددة من الفضائل أو "بیان 
المهمة الشخصیة" التي تلتزم بها؟ هل يمكنك رؤية كيف تتصل 
قناعاتك بالمستوى الأساسي مع أفمالك في المستوى السطحية 


۷ متى كانت آخر مرة اضطررت فيها للاعتذار عن سلوكك؟ 


الفصل الرابع 
علی الظهور 


تتملق القيادة الجيدة بالانتباه للتفاصیل؛ فكل حدث بسیط يبدو غير ذي 
أهمية مثل موقف صفیر, أو نقاش, آو رسالة نصية. أو بريد الكتروني, أو 
مكالمة هاتفية هو موقف قيادي محتمل یحتاج إلى كل عنايتك وانتباهك. 

الآن. هناك مدرستان فکریتان؛ الأونی تقول ان السلامة الماطفية 
للآخرين هي مشكلتك» وان عليك أن تهتم بها. آما المدرسة الثانية فتقول 
إنه یمکنك أن تقول وتفعل ما تشاء. ومهما كان رد فعل ال خرین؛ فهذا أمرٌ 
یخصهم ولیست لك علاقة به. سوف نتحدث عن هذا الأمر لاحقًاء ولکن 
النقطة المهمة هي أن أفمالك سوف تودي بطريقة أو بأخرى إلى ردود فمل 
من المحیطین بك. إننا كائنات اجتماعية. ووجودنا یتحضق بملاقاتنا مع 
الآخرين. 

آکشر مقابيسس نجاحي في الحياة جديةٌ سوف يكون ما سيقوله أبنائي 
عني في جنازتي. إذا كان علي الاختيار بين أن يقول مستثمري إنني أحقق 
عائدًا جيدًا وبين أن يقول أطقالي إنني كنك أبّا صالحًاء فسأختار الخيار 
الأخير (حتى لو كان زيادة عاتدات أرياح رأس مال الآخرين هو المحرك 


۸٠‏ القصل الرایع 


الأول لي في عملی) . في الوقت الذي لن أكون فيه في موق ف لسماع ما 
سيقوله أي منهم عني بعد موتيء فان النقطة المهمة هي أن اهتمامي 
بأطفالي يرشدني في الحياة. 

في النهاية» يتم الحكم عليك بمجموع أفمالك, ولا يتعلق هذا المجموع 
فقط بالمواقف والقرارات المهمة والكبيرةء بل هو تراکم كل الأمور غير 
المهمة التي تفعلها كل يوم؛ والتي سوف تكون بيانك الشخصي في النهاية. 

الأمر إذن كما يلي: ۱) يجب أن تفكر في أفعالك طوال الوقت. ۲) سوف 
تجد أنه من المفيد أن تكون لديك بوصلة لإرشادك خلال المواقف الحياتية 
التي تتطلب اتخاذ قرارات وأفعال - وأحيانًا لا تتطلب التصرف. 

في عالم اليوم القائم على الكلمة. ویفیض المعلومات المتزايد في 
صورة الرسائل الإلكترونية والتفریدات والمنشورات, والحالات المحدثة. 
والتعلیقات, والمراجعات... یمکن أن بظهر للناسس أنك ما تقوله. لکن في 
الحقيقة. نت مجموع أفعالك لا کلماتك. إنك ما تفعل. لا ما تقول في 
تغریداتك ومنشوراتك. 

هذا القصل عنك وعن أضعائك. 


احرص دائمًا على الظهور ۰ ۸۱ 


# ۰۱۹ احرص دائمًا على الظهور (أ. د. ظ.) 
افعل ما قلت إنك ستفعله. مر بسيط. ألي سكذلك؟ 


من بين أكثر الطرق فاعلية لأن تكون قائدًا جيدً! هي الظهور. وكذلك من 
بين أكثر الطرق فاعلية في إحباط الناس هي ألا تحضر أو تلفي ميعادك في 
آخر لحظة. هل تظهر أم لا؟ آنا عادة ما أظهر نفسي تلناس, ولكن يجب أن 
أعترف أنه تحدث استثناءات في بعض الأحيان. 

لا بأس أن تلفي ميعادًا لأسباب وجيهة, والتي قد تتضمن مرض طفلك أو 
تأر رحلة الطيران أو حدوث أمرٌ مهم غير متوقع له الأولوية. طبقا لمعظم 
التقالید الثقافية, أفترضن أنه يجب أن يكون لديك سبب جيد ومقبول 
اجتماعيّا لالفاء مواعيدك. وانفي متأكد من أنك اضطررت من قبل على 
الأقل لمرة واحدة لأن تلفي ميعادك لسبب ما. 

لماذا من الصعب أن تقول ببساطة: "آسف. لا أشعر بأنني سأستطيع 
القدوم للعشاء الليلة. أفضل أن أبقى في المنزل .وأقرأ كتابًا"5 على أفضل 
الأحوال. سوف يعرف الناس أنهم يمكنهم الوشوق بأنك سوف تحضر 
للعشاء, إذا قلت إنك ستحضر. 

هناك دائمًا مقياس متدرج يقع على طرف منه الحضور مهما كان 
السبب وعلى الطرف الآخر إلفاء حضورك بدون سبب. في أية ناحية من 
المقياس تفع أنت5 أتظهر في كل الأوقات التي يجب أن تكون متواجدا فيهاة 
أم لا تحضر مطلقًا؟ إذا كنت تحضر في كل الأوقات. فسوف تثير إعجاب 
الناس. أما لو کت تلفي حضورك في كل مرة يتوقع الآخرون فيها حضورك. 
فأنت شخص لن يثق به الناس على المدى الطويل. 

سل نفسك: مسا بين صفر ومائة بالمائة. متى تنفذ التزاماتك؟ هل 
معدل التزامك بالحضور هو ۲۵ بالمائة؟ أم 0٠‏ بالمائة؟ أم ۷۵ بالمائة؟ أم 
44 بالمائةة 


۲ الفصل الرایع 


من المحتمل آنك في نقطة في المنتصف. آظن أنك آلفیت اجتماعات. 
و نم تذهب للممل, أوفوتٌ ميعادًا للفداء ذات مرة أو أخرى. هذا يحدث. 
ریما التزمت أيضًا بالحضور لمیعاد رغم کل الظروف عندما كان أحد 
الأشخاص یتوقع حضورك. ألا يشعرك الالتزام بالمواعید بشمور رائع؟ 

هذه الأمور مهمة ويقدرك الناس حينما تحضر في ميعادك. فإذا كان 
عدد مرات حضورك ينخفض لأي سبب» يجب أن تنتبه لهذا؛ طربما يكون 
هذا بسبب أنك تلتزم بشكل زائد عن الحد. وتتصدى لإنجاز الكثير من 
المهام. وتبدأ في التخلف عن حضور مواعيدك, أو أن الأمر هو أن اهتمامك 
قل وأصبحت أكثر تكبرًا لشهرتك. أولأنك مريض وتفتقد للطاقة اللازمة. 
أولأنك تظن أن الاجتماع الذي سوف تذهب إليه مجرد مضيعة للوقت. 
أولأنك تفترض أنه من الصواب أن تغير میعاد الاجتماع في آخر لحظة 
لأنك مشفول, ويجب أن تستفيد من وقتك بأفضل طريقة نظرًا للأولويات 
الحالية. 

لدينا جميمًا اجتماعات أو مواعيد نکره حضورها. هل تجد في بعض 
الأحيان أنك لا تذهب لتلك الاجتماعات لأنك تظن أنه لا أهمية لها على أية 
حال - أولتثبت وجهة نظر ما؟ حستًاء هذا ما يسمى اللافاعلية المدوانية. 
وينطوي هذا المصطلح على إعداد بيان خاص بشيء ما بشكل غير مباشر. 
وهذا أمرّسِيئْ. إذا كان الاجتماع مهمًا ولکنه ممل يجب عليك حضوره. 
إذا كنت تشعر حقًا بأنه لیس مهمًا. ریما يكون من الأفضل والأكثر نضجًا 
أن تفسر لمنظمي الاجتماع أنك لا تعتبر حضور الاجتماع استخدامًا مفيدًا 
لوقتك. حتى تتسنى لهم فرصة للعمل على تطوير الاجتماع. هذا ما يسمى 
بالتفذية الراجعة البنّاءة. أما عدم الحضور للاجتماع فهو نوع من التواصل 
السیی. وسوف يعطي الآخرين فكرة سلبية عنك. 

من بين الطرق السهلة نتحسين معدل حضورك ذلا جتماعات والمواعيد 
هي بيساطة الالتزام بعدد أقل من المواعيد. لا بأس بهذاء ويمكن أن 
يكون هذا مقاربة سليمة ومنطقية في كل من الحياة العملية والشخصية. 


احرص دائمًا على الظهور ‏ ۸۳ 


ورغم ذلك. فإن وجود عدد قليل من الأمور التي يجب إنجازها لا يجعل تلك 
الأمور بالضرورة سهلة الإنجاز. ریما لاحظت أنه عندما يكون هناك أمر 
واحد فقط عليك أداؤه ( على سبيل المثال؛ إجراء مكالمة هاتفية في أثناء 
عطلة نهاية الأسبوع ولديك الكثير من الوقت) , فمن المستحيل انجازه, 
بينما عندما تكون في منتصف أسبوع العمل ولديك مفكرة أعمال ممتلئة. 
فان إضافة مكالمة آخری لا یمثل سوى أمر لا يتطلب الا القليل من الجهد . 
حتی لو کان لديك وقت أقل من الوقت الذي كان لديك في نهاية الأسبوع. 
غالبا ما يكون من الأسهل إنجاز الأمور عندما يكون لديك الكثير لتقوم به. 
وکما یقال: "إذا آردت انجاز شيء ماء اطلب من شخص مشغول القیام 
به". 

كقاعدة عامة, احرص على الحضور دائمًا؛ فهذه هي القيادة الجیدة؛ 
وأظهر للآخرين أنه من المهم الحضور في المیعاد المحدد. إذا لم يمكنك 
الحضور, اعتذر لسپب وجيه. 

الآن. إذا كان عليك حضور عشاء عمل الليلة - وکان هذا العشاء الثالث 
هذا الشهر - ولکنك تظن أنه يجب عليك قضاء الوقت في المنزل مع 
عائلتاك. ماذا ستفعل؟ 


۱ تذهب لحضور العشاء. 

۲ لا تحضر, بدون إعطاء أي سبب. 

۳ لا تحضر, وتعتذر يكذبة بیضاء ( تخبرهم بأنك مریض). 
4 لا تحضر, وتقول إنه يجب عليك قضاء الیوم مع عائلتك. 


۵ لا تحضر, وتقول الحقيقة وهي أنك ترید أن تقضي الیوم مع عائلتك. 


04 الفصل الرابع 


كقاعدة عامة. اختر العنصر الأول واذهب نلعشاء. إذا كنت تمتلك 
الجرأة, اختر العنصر الأخيرء إذا كان هذا ما يمليه عليك قليك (وهذا 
أيضًا يعتير من عناصر القيادة الجيدة). غالبًا ما نقول انه يجب علینا 
القیام بأم ور ماء كطريقة لتجنب تحمل المسئولية لأفمالنا. في نهاية 
الأمر. ضإن الطريقة التي تقرر بها التعامل مع الموضوع هي منتج نهائي 
للبوصلة اند خلية الخاصة بك للتعامل مع الصواب والخطأ. » ونتاج رغباتك 
الشخصية والمواقب الاجتماعية التي أنت مستعد لتقبلها. 

عندما تستلم دعوة لحضور حفل ماء فإن ما يلي هو السیناریو الأمثل 
للتمامل مع الأمر: اکتب ردك على ألدع وة بأسرع وقت ممکن بادًا بأنه 
يسعدك الحضور. يجب أن تظهر في أبهى حلة؛ وتحمل هدية شخصية 
لطيقة وتقضي وفتًا لطيمًاء ثم تفادر وقد اكتسبت إلهامًا جديدًا ممن 
التقيت بهم. بعد ذلك قم بإرسال بطاقة شكر شخصية مكتوبة باليد 
تقول إنك استمتعت بوقتك, وأشدٌ بمضيفيك. اسع لعيش حياتك على هذا 
وت 9 . (انظر أيضًا ۰۳۱# زد من 
تماعلاتك الإيجابية). ۲ 


احرص دائمًا على الظهور ‏ ۸۵ 


# ۰۲۰ سيطر على الرسائل البريدية 


الغاضية (س. ر. ب.غ.) 
أوقف الحلقات المفرغة المدمرة. وانشر السلوك الجيد. 


عندما تكون متضايمًا فهذا يعني أنك في حالة سيئة عاطفيًا وعقليًا وغاضب 
ومصاب بالاحباط أوفي أية حالة أخرى سلبية. هذه هي قصة البريد 
الإلكتروني الفاضب. بين الحين والآخرء يظهر نك هذا الوغد الدنيء في 
صندوق البريد الإلكتروني. بشكل هذه الرسائل البسيط والكريه؛ تمثل أحد 
أفضل اختبارات القيادة, ويحدد هذا التحدي بشكل كبير ما هي القيادة. 

إليكم الموقف المعتاد للفاية: 

تصلك رسالة بريدية مليئة بمشاعر السخط والفضب. ودائمًا ما لا 
يكون كل شيء موضحًا فیهاء ولكنك تشعر بالكثير ما بين السطور. تتعرض 
في تلك الرسالة للانتقاد بشكل تظن أنه غير عادل. تبدأ في الفضب. ولكن 
هناك نقاطا عديدة في الرسالة تتطلب الرد عليها. ماذا ستفعل إذن5 هل 
تتصرف برد فعل أم تبادر بالفعل؟ 


.١‏ تسمح لكل مشاعرك بالانطلاق. وترد برسالة بريدية غاضبة 
بالمثل. 


۲ تتجاهلها ولا تجب على الإطلاق ناسيًا (أومتناسيًا) الأمر برمته. 
۳ تصبر قليلًا وتفكر كيف تفسر الرسالة وكيف سترد عليها في الوقت 


المناسب. 


یقول بعض الأفراد إنه من الجید أن تظهر ما تشعر به, وفي سیاقات 
كثيرة یکون هذا صحيحا؛ لکن في عالم الیوم المعقد سریع التفیر والمليء 


١‏ الفصل للرابع 


بالشبکات الاجتماعية. والرسائل النصيتة. ووسائل التواصل الفورية 
الأخری, فإن العامل الانساني یتماظم. لذاء فإنه عند التواصل في بيئة 
مهنية, من الأفضل الالتزامٌ بالموضوع محل النقاش؛ ولكي تحل أي نزاع؛ أو 
لتقليل الضوضاء ۰٩۳#(‏ ق. ض.). فالالتقاء هو الأفضل. 

المشكلة هي أنه عند الرد على البرید القاضب باندفاع: مع إرسال رد 
مليء بالمشاعر السلبية. سوف تزكي الحلقة المفرغة المدمرة» والتي سوف 
تؤدي لرد سلبي مماثل بما يُخرج الأمز عن نطاق التحكم. وظيفتك كقائد 
هي كسر تلك الحلقات المفرغة وليمس دعمها. ورغم ذلك. فإن تجاهل 
رسالة إلكترونية غاضبة ليس حلا أيضًا - فالمشكلة التي تناقشها الرسالة 
ليس من المرجح أن تختفي لمجرد أنك لم ترد عليها. 

من الصصب تقديم نصيحة عامة بش أن معضلة الرسائل الإلكترونية 
الغاضبة؛ فهناك أيضًا العديد من المواقف والعادات الاجتماعية والعلاقات 
الشخصية ندرجة أنه لا يمكن إعطاء نصيحة تامة لكيفية الرد على تلك 
الرسائل. 

ورغم ذلك؛ وبشكل عام. من الجيد إدراك أن: 


.١‏ البريد الغاضب علامة تحذيرية ويجب أن تتعامل معه بحذر. 
۲ أنت متحكم بشكل كامل في ردودك وتفسيراتك. 
*. أيّا كان ردك» فسوف يتسبب ضي حدوث ردود فعل سواء كانت 


إيجابية أم سلبية. 


يجب أن تلاحظ أنه إذا كانت الرسالة مليئة بالمشاعر الايجابية. 
يمكنك أن ترسل أي رد إيجابي كما تشاء. ليست هناك حدود لمستوى أو 


لحرص دائمًا على الظهور ‏ ۸۷ 


قدر الاشادة الذي يمكنك ارساله. بالطبع. فإن الاستخدام المفرط لاظهار 
حبك للآخرين في أية مناسبة یمکن أن يتسبب في إثارة ضیق ولکن كقاعدة 
عامة يمكنك أن تكون إيجابيًا قدر الإمكان في أثناء التواصل ولكن رسالة 
واحدة قصيرة سلبية يمكن أن تسبب كوارث. 

عندما أستلم بريدًا غاضبًاء فإن أول ما أفكر فيه هو تصنيفه کخطر. ثم 
أرفع سماعة الهاتف لحل النزاع أو اقتراح إقامة الاجتماع. لقد لاحظت أن 
الناس نادرًا ما يرسلون رسائل إلكترونية غاضبة هذه الأيام: وعندما أتصل 
بهم يقلقون لاتصالي لحل نزاع ما؛ فالبريد الإلكتروني يعني أن كل شيء 
على ما يرامء بينما المكالمة الهاتفية تعني إنذارًا أحمر. لهذا أقوم أحيانا 
بإجراء مکالمة عبر الهاتف لإلقاء التحية لكي أجملها قناة تواصل محايدة. 

لذا احذر الرسائل الإلكترونية. ولكن كما لاحظتم. هذا الموضوع لا 
يتعلق بإرسال الرسائل الإلكترونية بل بكيفية التمامل مع التحديات اليومية 
من حولك. 


۸ الفصل الرابع 


).۱ التأويلات والاستجابات (ت.‎ ٠۲# 
الواقع لا يضر.‎ 


الواقع في حد ذاته لا يضر - ما يضر هو استجابتنا له. فکما تقول المؤلفة 
"بایرون كاتي معاناتنا لا تکون بسیب المشكلة التي تحدث لنا؛ بل بسبب 
تأویلنا لها". إن فهم هذا أمرٌ أساسي لفكرة القيادة .وقد کب الكثير 
والكثير عن هذه الظاهرة في الكتب الخفيفة . 

هي کتاب 8601 ع0611۲ . تحكي مژلفته "سوزان كامبل" عن المرور 
بتجربة "ما هوعليه" أو النظر للأشياء كما هي. تقول إن "المرور بالتجارب 
كما هي يساعدك على التفرقة ما بين ماهيتهاء أي بين ما تمر به من تجارب 
(تری, تسمع» تشعرء تلاحظء تتذكر) وبين ما تتخيله (تظن, تفکر. تؤول؛ 
تقدر) ... هناك فرق بين الواقع والأفكار التي تمتلكها عنه. 

يمكن للثرثرة المستمرة داخل أذهاننا حول كل شيء يحدث حولنا أن 
تقودنا للجنون؛ لكن يجب أن تدرك أنه یمکننا أن نتحكم في عقولناء ونسأل 
ذاتنا لنيل رأي آخر. إن القدرة على التفكير في كيفية تفكيرنا ووعينا هي ما 
تميز الإنسان عن الكائنات الأخرى. استخدمها! إليكم مثالا: 

إنك تحب شخصًا ما. وهو يدرك مشاعرك جيدًاء وتقضيان الكثير 
من الوقت معا ويبدو أن كليكما يروق للآخر - ولكنك لا تمرف ما إذا كان 
الشخص الآخر يحبك» وما إذا كان يريد أن تصبح العلاقة أكثر من مجرد 
صداقة. لكي تدرك الحقيقة؛ تقوم بإرسال رسالة نصية تقترح فيها تناول 
العشاء معًا. لن يكون هناك رد لفترةء وهذا مؤلم بالطبع. سوف تمر الكثير 
من الأفكار بخاطرك؛ إنه يتجاهلني... لا يحبني... هناك شخص آخر في 
حياته... هذه فكرة غبيّة... لماذا أرسلت الرسالة؟ لا يمكنني التواصل معه 
ثانية... هل أرسل رسالة جديدة5 مكالمة5... هل أتجاهل الأمر برمته؟ 
عقلك يعذبك. ما يعذبك ليس أنك لم تستلم رسالة بها رد. بقدر ما هو 
تأويلات للواقع. 
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حسنًاء يمكنك أن تخبر جزءً! آخرمن عقلك بأن يعلمك أن ذلك 
الشخص لم يرد بیساطة لأنه مسافر أو منشغل. أنت لا تدري ببساطة ما 
يمر به. 

أخيرًاء عندما يصلك رد يقول: "آسف لعدم ردي مبكرًا؛ لأنني أضعت 
هاتفي. هل تود تناول العشاء؟". سوف تشعر بأعظم مشاعر الراحة, 
وتتعجب من السبب في أنك جعلت نفسك تمر بكل هذه المعاناة. 

هذا يحدث في عانم الأعمال طول الوقت. لماذ! لم يردوا على عرضنا؟ 
لماذا لم يستشيرونا بخصوص العقد؟ لماذا لم يرسلوا لنا بريدًا إلكترونيًا 
بخصوص تفيير ميعاد الاجتماع٩‏ 

في حالة وصول بريد غاضب. يجب أن تدرك أنك لا يجب أن ترد عليه. 
يمكنسك قراءته وتأويله بأية طريقة تروقك (من "ياله من أحمق" إلى "لابد 
أنه واجه يومًا سينًا") واختر أي رد (من "سوف آطرده من العمل" إلى 
"دعنا نتناول القهوة معا ء ونحل المشكلة"). لا تنس أنك من يتحكم في تلك 
الخيارات. 

في أي اجتماع. عندما يخاطبك منافسك بجملة استفزازية. يمكنك 
اختيار أن تحتفظ بهدوئك, وتتنفس بعمق قبل الرد. لا نكن ضحية لأفمالك. 
وتستجب مباشرة لكل ما يحدث حولك. حاول أن تمر به كما هو في الواقع» 
وتحكم في تأويلاتك واستجاباتك. كن مبادرًاء وحاول أن تسترشد ببوصلتك 
أنت. الأمر لیس سهلا دائمًا. ولكنه ممكن ببعض التدريب. التنظيم الذاتي 
(وهوالقدرة علي ,التحكم في الأمزجة والاندفاعات التفاعلية) هوأحد 
خمسة 2 مكونات کل الذكاء الماطفي كما أوضح "دانییل جولمان". 


٩٠‏ الفصل الرابع 


# احتفظ برباطة جأشك (.ر. ج.) 
ضع رأسك في المبرد. 
"إذا كان یمکنك الاحتفاظ بهدوتك في الوقت الذي 
یفقده من حولك. ویلومونك من لجل هذاء 
إذا كان يمكنك الثقة بذاتك عندما يشك الجمیع بهذاء 
ومع ذلك تترك مجالا للشك" . 
من قصيدة للشاعر "رودیارد كبلنج", ۱۸۹۰ 


أستيقظ مبكرًا وغالبًا ما أحظى بحمام دافئ؛ لأفكر فيما هوقادم من 
يومي. عندما أصل للمکتب. وأنزلق في دوامة العمل؛ فهناك اجتماعات 
وتحديات يجب مواجهتها وقرارات يجب اتخاذها. ومآزق محتملة. الخ. 
لذا عندما أيدأ يومي. أود أن يكون لي أسامس ولا أنزلق للدوامة وأزيد من 
الفوضى العامة والإحباط والارتباك. (انظر أيضًا ۰۱۷# عزف مقطوعاتك 
الموسيقية اليومية) .: 

لذا عندما سألني ابني عن السبب في آنني أحصل على حمام في 
الصباح ٠‏ فسرت له الأمر بأنني أريد أن أكون هادا ومستعدًا للممل؛ أريد أن 
أظل محتفظا بهدوئي. قال لي: "ولكن رأسك يبدو ساختًا ء لماذا لا تضعه 
في الميرد5”. 

هذه نصيحة جيدة جدا. عندما تشتد حدة الأمور. قم بنقل التركيز 
لأمر آخر افمل شينًا مختلمًا واهدأ قليلا. "ضع رأسك في المبرد". ابق 
هناك أكبر كمية من الوقت. وسوف تجد أنك مجبر على التفكير بشكل 
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# اعتذر على الملا (1.ع. م.) 
إذا ارتكبت خطأ على الملاًء فاعتذر على الملا لیکو نلاعتذارك 


قيمة. 


هذا بالتأكيد أحد أصعب الأمور التي يمكن القيام بهاء ولكن يجب القيام 
بها بدون تردد. تعلمت من ناصحي أنك إذا ارتكبت خطأ أمام مجموعة 
من الناس, يجب أن تعتذر لمن أخطأت في حقه أمامهم أيضًا؛ فليس هناك 
خیار آخر. 

القاعدة هي أن يكون اعتذارك على مستوی الإيذاء الذي تسیبت به 
للشخص الذي تعتذر له. إذا خيبت أمل صديق. يجب أن تمتذر له مباشرة. 
إذا ارتكيت غلطة ما أمام من بالشركة بأكملهاء يجب أن تعترف بها وتعتذر 
عنها أمام الشركة بأكملها. إذا ارتكيت خطأ وعلم به الناس, مثلما فمل 
الرئيمس الأمريكي الأسبق "ريتشارد نیکسون" وسياسيون قبله وبمده؛ يجب 
أن تعتذر للناس على الملا لم يقم "نیکسون" بهذا. ولكنه اعترف بأخطائه 
في المقابلة الشهيرة مع "دافيد فروست" عام ۰۱۹۷۷ اشتهر "نیکسون* 
أيضًا بأنه قال: "الهزيمة لا تنهي الرجل. بل الاستسلام هوما يسبب هذا. 
لا ینتهی أمر الرجل عندما يُهزم: بل عندما يستسلم لتلك الهزيمة". 

ذات مرة. في أثناء رحلة خارجية بصحبة بعثة من رجال الصناعة 
والأكاديميين السويديين ذائمي الصيت ( حيث كانت مشاركتي بعيدة 
الاحتمال ولكني كنت ممتنا للفرصة) وكان يرأسها ملك السويد. ذات 
صباح, أخطأت وتأخر: بت في الاستيقاظ وفاتني ركوب الحافلة التي كان 
ينتظر فيها الآخرون. لاحمًا في ذلك اليوم. اعتذرت أمام المجموعة 
بأكملها. ورغم ذلك. حرصت على أن أنهي حديثي بطرفة عني وعن خطئي 
لكي أنهي الحديث بشكل إيجابيء وقد بدا أن الملك أقر ما فعلت. على أية 
حال» رحبت بهذا الموقف المحرج كفرصة لتطبيق قاعدة الاعتذار على 
المل. 


۲ القصل الرابع 


# قل الحقيقة (ق. ح.) 
هل تمتلك ما يتطلبه قول الحقيقة؟ 


هل أنا صادق في كل ما أقول5 لاء يجب أن أعترف بهذا. هل أصرح دائمًا 
بالحقيقة ولاشيء غيره اة لا. هل أقوم أحيانًا بإغفال معلومات بدون 
الکذب؟ نعم. ١‏ 

إلى أي حد یمکنك أن تکون صادقا؟ عندما آجرت مجلة فایننشال تایمز 
مقابلة مع "لاري ديفيد " مبتکر مسلسلات تلفزيونية مثل 01۲و 561/10 
Enthusiasm‏ 1:۳ : وسشل عما یمنعه من أن يكون صریا لأقصى حد 
مثل شخصياته التلفزيونية, آجاب قاثلا: "سيضريني الناس يوميًا. لایمکن 
أن تکون صادهًا هکذا. وتعیش بشکل طبيمي في المجتمع". 

العمل, مثل النواحي الا خری في الحياة, يتعلق بالناس أولا وأخيرًا. وهذا 
يعني أن القواعد الاجتماعية التي تنطبق على الحياة بشکل عام تنطبق أيضًا 
على عالم الادارة؛ فالأساسيات تبقی كما هي: افعل ما قلت انك ستفعله, 
وحافظ على وعودك» والتزم بمواعيدك ولا تکذب. مفه وم الحقيقة هو 
مفهوم محوري. وغالبا ما يكون صعبًا. ولكن على أية حال, هناك على الأقل 
طريقتان يمكننا قول الحقيقة بهما: 


.١‏ التصريح برأيك أو أن تكون صادقا بشأن مشاعرك وآرائك. 


”. الاعتراف بشيء غير معروف للآخرين أوكشف حقيقة الأمور كما 
هي. 


أعتقد أن الأمر سيعود في النهاية إلى هذا - الصدق والمصارحة. 
العنصر الأول يكون الدافع نه داخلياء بینما يدقع العنصر الآخر دوافع 
خارجية. عندما أخبر بيلي بيبت الممرضة ريتشيد في فیلم 9[ 076 
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ver the 61/6/00: ۲‏ أنه لیس خجولاً من أفماله. فقد كان يقول 

حقيقة ما يشعر به. هذا مثال للنوع الأول من التصريح با 
معاقبته من أجل ذلك. أما من يسمى بالواشي في شركة ما كاشفًا الأسرار 
القذرة والفضائح فهو مثال للنوع الثاني. 

في إحدى شركاتي؛ أساء أحد الموظفين المهمين فيها تقدير الأمور؛ 
حيث كان سيقوم بشراء بعض الأسهم القديمة في شركة ما وفي اليوم 
الأخير قبل انتهاء صلاحيتها؛ تراجع وعرض سعرًا منخفضًا. بذلك بتنا 
بلا أية فرصة لإيجاد أي مشتر آخر. وكان السمر مختلفًا عما اتفقنا عليه 
مع حملة الأسهم. 

عندما اتصلت به للاستفسار عن الأمر. لم أخبره بالحقيقة الكاملة؛ أي 
لم أكن صادقًا؛ حيث عرضت المشكلة كأنها آمر متعلق بالأساس بإجباره 
لمجلسن إدارة الشركة على عرض سعر منخفض في آخر لحظة. المشكلة 
الحقيقية لم تكن الأسهم بل مشكلة الثقة التي خلقتها هذه الأزمة. فإذا 
أخذنا في الاعتبارهذا السلوك» هل كنا نريده أن يستمر في العمل في 
الشركة؟ كان من الأفضل التعامل مع مشكلة الثقة بشكل مباشرء لكنني 
تعاملت مع الموضوع لاحمًا بشكل أقل مباشرة وذلك بعد يومين من بدء 
تردي الأمور. حفّاء من الصعب قول الحقيقة مقدمًا. 

رغم أن الرئيمس "نیکسون" لم يعترف رسميًا بأية أخطاء في فضيحة 
ووترجیت. فقد وقع تحت ضغط شعبي شديد لكشف ما حدث حقا ودوره في 
الموضوع. كان الناس يريدونه أن يخبرهم بالحقيقة بالشكل الثاني؛ آرادوه 
أن يكشف شین كان يخفيه. إذا كان هناك شخص تحبه سرًّا. أوتستخدم 
أموال الشركة لفائدتك الشخصية, أو ليست لديك شهادة عمل قلت إنها 
لديك فأنت لا تقول الحقيقة بالمفهوم الثاني المذكور سابقًا. أنت لا تكشف 

حقيقة الأمور كما هي. 

لحسن الحظ, فإن الأمور التي نكذب بشأنها غالبا ما تكون عادية. أولا 
أهمية لها مثل قول كذبة بيضاء لتجنب اجتماع سخیف. وقد قال "أوسكار 


وقد تمت 


۶ الفصل الرابم 
وایلد". المؤلف البريطاني الشهير والمدهش: "القليل من الصدق أمرٌ 
خطير. والکثیر منه مميت". 

إن قول الحقيقة في كل الأوقات بدون تنقيح یعتب ر انتحارًا اجتماعيًا. 
وفي الواقع؛ فإن المجتمع قائمّ على قدر صحي من الخداع. ومن المحتمل 
أن العديد منا آخبر شخصا بأن مظهره رائع: بينما الحقيقة عكس ذلك. 
إذا كنت تهتم بعلاقتكما. فلا تخبر أحدًا بشكل عام أن مظهره غير لاثق» 
حتی لو كانت هذه هي الحقيقة. الحقيقة دائما ما تكون مؤلمةء ويمكن أن 
تستخدم كسلاح أيضًا. ورغم ذلك. فإنه من السهل قول الحقيقة, إذا كان 
الشخص الآخر يثق بك. وإذا صرحت بها بتعاطف واهتمام. كقاعدة عامة, 
يمكنك قول ما تريده وأن تصرح بالحقيقة, إذا كان هذا بأسلوب يحترم 
الآخرين. إذا كان صديقك يبدو مرهمًاء وتشعر بالقلق بشأن صحته؛ ریما 
يمكنك أن تشاركه رأيك الصادق؛ إذا كان هذا بصدق واحترام لمشاعره. 

لابجب عليك فقط قول الحقيقة إذا كانت هناك حقيقة يجب قولهاء 
بدلا من ذلك. ابحث بنشاط عن الحقاشق للتصريح بهاء لكي لا تفوتك أي 
منها. 

أجعل من قول الحقيقة قاعدة لك. ابحث عن الحقائق التي يجب قولها؛ 
فهذا أسلوب تفكير فال, ودعوني أوضح هذا بمثال. 

في أي وقت أؤدي فيه عرضًا تقديميًا آمام مجلس الإدارة. أبدأ بشريحة 
تسمى "الأخبار الجيدة والسيئة". ألخص فيها النقاط الإيجابية التي أريد 
تسليط الضوء علیها. ولكنني أحرص أيضا على أن أفحصص أية معلومات 
سلبية أظن أنه يجب أن يعرفها الآخرون. إن البحث الفعال عن الأخبار غير 
السارة لا يعتبر أسلوب تفكير سلبيا أوتشاؤميًا. بل طريقة نمحاولة قول 
الحقيقة الكاملة. من السهل نسيان أو التقليل من الأجزاء المثيرة للضیق. 
ومن صفات الطبيعة البشرية تجنب الأمور المصيبة والتظاهر بأنه لا وجود 
لها. لكن الحقيقة سوف تظهر دائمًا في النهاية. لذا؛ فإنه من الأفضل أن 
تقول الحقيقة قبل أن يظن أحد أنك تخفيها. 


احرص دانمّا على الظهور  ٩۵‏ 


# إيصال الرسائل الصعبة (!. ر. ص.) 
صراحة بتعاطف. 


هذه تجربة قيادية بسيطة. كيف يمكنك إيصال الأخبار السيئة أو الرسائل 
الصعبة5 حسنًا. الإجابة هي أن تقوم بهذا مباشرة وبتعاطف إذا أمكن. 
"بيلي بين"؛ المدير الفني لفريق أوكلاند آز للبيسبول» يعبر عن هذا بشكل 
جيد في فيلم [110:©:41: "هل تفضل أن تصاب يرصاصة في الرأس. أم 
بخمس رصاصات في الصدرء وتنزف حتى الموت۹". 

المثال الشهير للخبر السيئ هوعندما يتحتم عليك إخبار أحد الموظفين 
بأنه سوف يتم التخلي عن وظيفته؛ لأنها باتت زائدة عن الحاجة. إن سلب 
وظيفة أحد الأشخاص مر فظیع. فأنت تعبث بمصدر رزقه. لذاء يجب أن 
تتناول الموضوع بجدية. 


۰ أولاء إذا كان لديك خبر سین تحتاج لأن تخبر به أحدًا. قله بصراحة 
ومباشرة. بدون محاولة تجمیل الأمور؛ فالناس بریدون أن یسمعوا 
أخبارًا مباشرة وغير مرشحة, عندما یتعلق الأمر بالأمور المهمة. 


* _ ثانيّاء حاول ایصال الرسالة الصعية بالتماطف والترکیز على 
مشاعر الطرف الآخر. فٍذ! كنت تهتم بشأن الشخص الذي تتحدث 
معه. أظهر ذلك. 


* ثالشّاء افعل هذا وجها لوجه وينفسك. إذا كان لديك خبرسین 
تريد إيصاله. لا تدع شخصًا آخر يفعل هذا بدلا منك. لا توصل 
هذه الأخبار بالهاتف أو من خلال الرسائل النصية أو الإلكترونية. 
افعلها وجها توجه؛ وأنت تنظر في عيني الطرف الآخر. 


1 القصل الرابع 


۰۲۹# تحمل اللوم (ت. ل.) 
الفش ل لك والنجاح لنا 


عندما نرتكب أخطاءً؛ من الطبيعي أن نحاول أن نفسر لماذا حدثت وأحيانًا 
نلوم أشخاصًا أو ظروقا - أي نحاول العثور علی حجة أو تفسير يوضح كيف 
أنك لم تكن متورطًا على الاطلاق. لکن قاوم هذه الرخبة. 

لا تونب نفسك كثيرًاء أو تشك في ذاتك. لكن تقبّل فكرة أن الفشل داثما 
ما يكون لك وحدك» بينما نجاحاتك ملك الآخرين. هذا من الأفضل لك 
كثيرًا بدلا من أن یک ون الفشل للآخرين. والنجاح لك. إذا سلكت التوجه 
الأول ستدرك أنه سيأتي وقت ما سوف ينسب نك أحدّ الفضل في تحقيق 
النجاح. 

ذات مرة, قمت بكتابة رسالة لحملة الأسهم بصفتي کبیر المدیرین 
التنفيذيين كجزء من التقریر السنوي. كانت الشركة لم تنفذ الخطةء وکان 
هذا يعني أنني ككبير المديرين التنفيذيين لم أنفذ الخطة, وكنتٌ أريد أن 
أعطيهم فكرة عما يجري في الشركة. كنا قد أطلقنا منتجات وخدمات 
جديدة خلال العام؛ وتوسعنا لأسواق جديدة, وزدنا رأس المال, وأنجزنا 
أمورًا أخرى. أردت أن أتحمل اللوم من أجل إدارة الشركة بهذه الطريقة 
التي أدت لتضييع تركيزنا بأن قمنا بكثير من المهام في وقت واحد. ولم 
تنم الشركة. أحسست أيضًا بالرغبة في إعطاء صورة أفضل عما يحدث في 
الشركة؛ بما أننا قمنا بتطبيق إستراتيجية جديدة, وأنشأنا مشروعًا جديدا 
باسم تجاري جديد وكان هناك العديد من انفرص المثيرة قادمة. بدلا من 
ذلك» أدركت أن الرسالة بدت کاعتذار كبير وجهد لتفسير ما حدث. لقد 
استخدمتٌ كلمة "نحن" كثيرًا في الوقت الذي كان يجب أن أكتب فيه "أنا". 
لذاء اعترف دائمًا بالأخطاء بشكل صريح وتحمل اللوم بدون احتجاج. 


احرص دائمًا على الظهور  ٩۷‏ 


* أي أمر يتصل بالفشل مثل عدم تحقيق الخطة. يجب أن يبدأ بكلمة 
"أنا". لم أنفذ الخطةء وأنا آسف. 


* أي أمريتصل بالنجاح مثل كسب عميل كبير يجب أن يبدأ بكلمة 
"نحن". القد فزنا بعقد مهم» ونحن سعداء لذلك. 


عندما تفشل الخطط. فهذا عادة ما يكون النتيجة السلبية لعدد من 
الظروف المتشابكة والناس المنخرطة في الأمر. المقصد هنا ليس أنه 
يجب عليك دائمًا تحمل المسئولية الفردية عن كل خطأ يقع؛ بل عن كيف 
أن النجاح والفشل يتم نسبهما للآخرين وتوجهك تجاه هذا. لذا وكقاعدة 
عامة في تفكيري دائمًا: الفشل لك » والنجاح لنا. 


۸ الفصل الرایع 


٠۲۷#‏ سحر نقطة التنفين (س. ن. ت.) 
تابع تنفيذ ما قلت انك سوف تنفذه. آنجز مهامك. 


آنت تعرف هذا الموقف. في نهاية کل اجتماع أو مكالمة هاتفية, هناك 
عدد من النقاط لننفذهاء ويجب أن تتابع تنفيذ مهامك. ومن الممکن أن 
تکون هذه المهام الاعداد لعمل ما؛ حيث تخطط لميزانية السنة القادمة؛ أو 
تخطط مع أصدقائك للقيام برحلة تزلج. "حسنًا. لكي نلخّص ما قلنا من 
قبل, لدینا ۲ نقاط يجب تنفيذها. أنت ستففذ النقطة الأولی, وأنت ستنفذ 
التالية, وأنت يا فريدريك سوف تقوم بهذا. حستا؟ حسنًا". 

هل حدث من قبل أنك لم تتابع تنفيذ مهامك وعد سان | مدعن 
نقاط التنفيذ تحتم عليك قول إنك نسيت آمرها؟ وهل حدث أنه لم يكن 
لديك وقت لتنفيذهاء أو بكل بساطة تراجعت أولويتها بالنسبة لك؟ 

هل حدث من قبل أن نسي الآخرون نقاط التنفيذ الخاصة, بهم ولم 
حر مويك ودين الو ع ب 

يجب أن تقوم به ولكن الآخرين نسوا تلك النقاط؟ نعم, أ عتقد أن كل ما 

سبق يحدث في أغلب الأحوال. 

لا تأتي نقاط التنفيذ غالبّا من الاجتماعات والنقاشات والتواصل مع 
الآخرين - بل تأتي من داخلك بدون أن تتوقع أن يقدمها آخرون, كأن تكتب 
ملاحظة لشراء هدية أو إرسال بطاقة أومهاتفة صديق أو دفع فاتورة ماء 
إلخ. إن كيفية تنظيمك لنقاط المهام تقول الكثير عنك. كيف تنظم قائمة 
مهامك؟ 

* بتطبيق الكتروني متزامن مع التطبیقات الأخرى. 

© قائمة على ورقة. 

* في مفكرتك بجانب الأشياء الأخرى. 
في ملف إكسل [1266 على الحاسب الآلي. 


احرص دائمًا على الظهور  ٩٩‏ 


 *‏ على ملاحظات لاصقة على الحائط. 
٠‏ لا تتظمها مطلقًا. 


مثلما نحن أسرى نساعاتنا. فنحن سجناء لقوائم مهامنا. نشعر بالراحة 
دائمًا عندما نزیل عنصرا من القائمة, ونشمر بالاستیاء عند رژیتنا للمهام 
غير المنجزة وهي نتزاید. الحياة عبارة عن قائمة طويلة من المهام. ثم 
نموت في النهاية. 

إدارة قائمة المهام ليست مهمة ممتمة ولکنها فعالة بسبب أنها ترکز 
على إنجاز الأمور. إذا تم التعامل معها بشکل مناسب. فسوف تعمل تلك 
القوائم على تنفيذ نقاط التنفين. إن الاحتفاظ بقائمة والاهتمام بالمهام 
التي تحويها بشكل منظم یخلق الواقع. افترض أن إحدى تلك المهام هي 
الاتصال بشخص ما. تتصل به وحينها تصنع الواقع: آمر كان فيما مضى 
في تفكيرك ومدون في قائمة المهام يحدث الآن في الواقع! ریما تظن أن 
هذا أمرٌ ممل ولكن في كل مرة تنجز فيها مهمة بسيطة؛ يحدث أمرٌ رائع: 


* يتم إنجاز الأمور. إنك تحول طموحًا ما لواقع. 


* عن طريق إنجاز المهام. تنشر القيادة الصحيحة عن طريق متابمة 
تنفيذ وعودك. 


هذا هو سحر نقاط التنفيذ. 


۰ الفصل الرایع 


# تخل عن التکبر 
لا تدع الهيبة تصبح عائقًا . 


كان جدي. "آندرس جارتناس". رجلا ملهمًا. ترك بيته في آریاف دیلکارلیا 
شمال السويد في ۱۹۱۰ ليلتحق بجامعة جوتنبرج» ویب دا مسيرته المهنية 
کمهندس. هذا آمر استثنائي لأنه نشأ في مزرعة في قرية صفيرة. وكان 
من المتوقع أن يتولى مسئولية المزرعة بعد رحیل والده. لم يكن هناك أي 
كتب (ويقال إنه كان ممنومًا من قراءتها) أو صحف أو إذاعة أو أي مصدر 
خارجي للتأثير فيه. تخيلوا الحياة حينذاك بدون إنترنت أو تلفاز أو هواتف 
محمولة. لكن حلمه كان أن يصبح مهندسًا وذهب لتحقيقه. حصل على 
شهادة الهندسة من كلية ذات سمعة جيدة وهي كلية کالمرز للتکنولوجیا: 
وعمل لمصلحة شركة إل إم إريكسون وهي إحدى أفضل شركات التكنولوجيا 
آنذاك؛ حيث قام بإطلاق العدید من المنتجات الجديدة. وبدأ مشروعه 
الخاص بنامٌ على أفكاره. كان رائد أعمال حقيقيًا. 

ورغم أنه مات عندما كان عمري عامًا واحدًا فقط ولم نمرف بعضنا 
البعضصء فقد كان دائمًا مصدر أعظم إلهاماتي؛ حيث كانت أمي غالبًا ما 
تستشهد بأقوال والدهاء ونشأثٌ استنادًا إلى مقاربته في الحياة. وكتب هذا 
الرجل في يومياته عام ۱۹۱۷ قصيدة حول كفاحه في الحياة و"إرادته 
الحديدية"؛ وهي القصيدة التي نقرؤها في بعض الأحيان في الجلسات 
العائلية. وبالترجمة الأولية المباشرة. من الممكن أن تكون كما يلي: 


"إذا كان حملك ثقیلا 

ويجعلك تنحني حتى يقترب رأسك من الأرض 
ودربك مظلمًا وكثيبًا 

والطريق طویلا ومرهمًا 

وهدفك مازال بعيدًا 


احرص دائمًا على الظهور ۱۰۱ 


وأنت متعب تماما 
جرب إرادتك الحديدية! 
انتظر, وسوف تزول العقبات 


كافح للتقدم. ولا تقف مكانك 
فالوقت لن يتوقف 
كن في إثر السحب 


كن شجاعًا وأشعل الأمل مجددًا!". 


وبجانب قصيدة "الإرادة الحدیدیة", ترك مقولتين أحفظهما معي. 
الأولى تقول ببساطة: "عصا وصرّة". هذه المقولة تشير إلى المتشرد؛ وهو 
شخص يجوب الشوارع دون أية ممتلكات عدا ما يحمله في حقيبته الصغيرة 
والتي تسمى بالصرة وتكون مربوطة إلى عصاه؛ ذلك المتشرد هو شخصٌ 
يتنقل من مكان لمکان. قال جدي إنه لا يجب أن يكون لديك أكثر مما يمكنك 
أن تحمله في صرتك. بالطیع؛ فإن معظمنا لديه أكثر من هذا. والنصيحة 
ليس المقصود بها المعنى الحرفي. النصيحة تعني حا أنه لا يجب عليك 
الاعتماد على المادیات. وأنك إذا خسرت كل شيء. يجب عليك أن تكون 
سعیدا على أية حمال - لأن كل ما تحتاج إليه حقا يلائم حقيبة صغيرة, 
بالمعنى المجازي؛ الأمر يتعلق بقوتك الشخصية. كانت هذه هي القوة التي 
وجدهاء عندما ترك منزئه من أجل مفامرته. غالبًا ما أظن أنه لا بأس 
بخسارة كل شيء؛ فما زلت أملك نفسي وجوهر ذاتي الداخلي, والمتمثل في 
أنني أفكر بجدية؛ وأشعر بالثقة والقوة. 

مقولة أخرى له تظل ملازمة لتفكيري : "يجب ألا يكون لديك الكثير جد 
من الكبرياء؛ بحيث لا تضطر للتخلي عن جزء منه". لهذه المقولة العديد 
من المماني. يجب أن يكون لديك من الكبرياء فقط مسا يكفي لأن تخسره 
بدون أن تعاني أي آثار سيئة. كل ما لديك من كبرياء لا يساوي شيفًا. إذا 
نم تستطع التخلي عن بعضه. يجب ألا تكون طاممًا في الفخر. تخل عنه. 
التعبير العام يقول: "ابتلع كبرياءك" ولكني أظن أن التخلي عن التکیر أمرٌ 


۲ افصل الرابع 


آکشر صلة؛ لأنه عندما تتخلی عن كبريائك. وتخسر القلیل من اعتباراد. 
يكون هذا غالبًا لشخص آخر تعطیه بعضا من هذا الكبرياء. 

لذاء أعتقد أنه في مفاوضات العسل, عندما یصل كلا الطرفین 
لنهاية مسدودة في النقاش. يجب عليّ أن أكون أول من یتخلی عن بعض 
من الكبرياء. واذا لم أقم بهذاء فهذه ليست إشارة لأنني متکبر, ولکنها 
لأنني ضعيف. التخلي عن قليل من الكبرياء لا يجملك تفقد أَيّا منه. لاحظ 
أن هناك فارقا بين الإضرار بمصداقيتك وخسارة القليل من كبريائك 
طواعية. يمكنك أن تكون الأكثر تعقلا بدون التضحية بقيمك الجوهرية. 

هناك أمور كثيرة في العمل والحياة تتعطل بسبب التكبر والهيبة, وخوف 
النامس من أن يظهروا بمظهر الحمقی. بدلا من ذلك, تقيّل أنه يجب عليك 
أحيانا القيام بفعل تجده محرجًا. في عالم الأعمال. فإن النتائج هي ما 
تهم. وإذا كانت لديك الفرصة لتقایض بعضا من هيبتك لتحقيق ناتج 
أفضل من أجل الجميع؛ لن يظهر أي شخص بمظهر محرج؛ وسوف تحقق 
عائدًا كبيرًا مقابل ذلك الکبریاء الذي تخليت عن جزء منه. 


احرص دائمًا على الظهور ۱۰۳ 


٠۲۹#‏ كن لطيف المعشر (ك. ل. م.) 
أهمية اللطف. 


أن تكون لطيف المعشر هي إحدى أكثر المناقب التي نبخسها حقها. أحيانًاء 
مايتم النظر للطفاء على أنهم ضعفاء أو غير مؤثرين. ينال الأشخاص 
الدنیشون الانتباه والاحترام» إن لم يكن الثقة والإعجاب أيضًا. ولكن كما 
يقول "روجيه فيدرير". بطل التنس: "من الجيد أن تكون مهمّاء لكن من 
الأهم أن تكون أكثر لطفًا" 

انظر لكل الناس الذين يخوضون المعارك؛ الرجل الذي تمر به في مترو 
الأنفاق أو السيدة في نقطة التفتيش أو الطفل الذي تربيه أووالداك أوزميلك 
في العمل أو مديرك. كلنا لدينا مشكلات وتحديات وتقلبات في المعيشة 
وممارك في الحياة. وقد اعتدنا مصاعب الحياة. ولا نتوقع الحصول على 
دعم أوتفهم؛ أي أن الحياة هي الحياة. لذاء عندما نقابل شخصًا طيب 
المعشرء ليس لمكسب أو لمصلحة, مثل غريب على متن الحافلة» فهذا مر 
يلج الصدر. لن يكلفك شيئًا أن تكون لطيفا مع من حولك , ولكن البهجة 
التي تنشرها لا تقدر بثمن. انظر لشخص ماء وابتسم وقل: "مرحبًا. كيف 
حالك؟"؛ وهذا كل ما يتطلبه الأمر. 

عادة ما يميل النامس لأن يكونوا أكثر لطمّا في البیشات الأكثر قسوة. 
وربما يكون هذا لأن هناك فهمًا أساسيّا أكثر عمقًا لمصاعب الحياة. لقد 
لاحظت أن احتمالية أن تقابل شخصًا يلقي عليك تحية الصباح في مصعد 
في نيويورك أكبر من أن يقوم شخصى بالأمر ذاته معك في مصعد في 
۷۳ 52055 

في أثناء تربيتي لاطفالي اخترت ثلاثة امور بسيطة أردت منهم أن 
يركزوا علیها كصيغة للنجاح في المدرسة والحياة اليومية: 


۶ الفصل الرابع 


* آنجز واجیاتك المدرسية. 
* نظف أسنانك. 


للمزيد من الإرشادات البسيطة في الحياة الشخصية والعمل, انظر 
رقم ۰۹٤#‏ تشبث بثلاثة. 


احرص دائمًا على الظهور ‏ ۱۰۵ 


# استمع بدون تعليق .١(‏ ب. ت.) 
هل يمكنك سماع المشاعر؟ 


ذهبت إلى منتجع صحي في فيكاريين شمال السويد لمدة أريعة أيام» 
وكان مفيدًا بطريقة مثيرة للاهتمام؛ وهي أنني تعلمت كيف أستمع دون 
قول تعليقات. إذا كنتَ قد جربت وأدركت کم هذا أمرّ صعب على النفس, 
سوف تعرف ما أقول. لكي تستمع لشخص آخر. والذي ریما يكون في مشكلة 
كبيرة. بدون التدخل أو التصرف أمرٌ صعب. من طبيمة البشر أن يعلقوا 
على ما يحدث ويحاولوا تقديم المساعدة. ويكون هذا أحيانًا لأننا نميل إلى 
أن نظن أن هذا واجب علينا وليس تعاطا حقيقيًا. 

هذه هي طريقة عمل التدريب. اجلمس أنت وشخص آخر - والذي 
ريما يكون غريبًا تمامًا لك - قبالة بعضكما؛ على أن يسرد كل منکما في 
دوره قصة شخصية للفاية. المهمة هي الإنصات للآخر بدون مقاطعته 
أومحاونة إسدائه أية نصيحة. عندما ينتهي الآخر من قصتهء سيكون ما 
زال عليك ألا تعلق على ما قاله, ولكن ببساطة عبّر عما شعرت به. عندما 
استمعت لقصته وعما شمرت به تجاه الشخص صاحب القصة. المقصد 
من التدريب» حسبما أرى. هو ليس الاستماع فقط للكلمات والقصة ولكن 
أيضًا لمشاعر الآخرين ولمشاعرك أيضًا. كذلك يتعلق الأمر بالتركيز 
الحقيقي على الآخر وهوما يمكن أن يكون تدريبًا جيدًا للقيادة. 

في أحيان كثيرة في العمل والحياةء تحاول أن تتدخل وتحل مشكلة 
شخص آخر أوتصلح أمرًا ما أو تسدي النصح. من الجيد التدرب على 
الإنصات ومقاومة اغراء التدخل أو التحدث أو التصرف. تذكر أن دورك 
غالبا ما سيكون هو التواجد صامنًا. وإذا كنت ستعلق بأي شيء. قم 
بالتصديق على مشاعره: "أرى کم أنت غاضب أو سعيد أو حزين...". لا 
يجب أن تحاول إصلاح أي شيء. 


٠٠١‏ الفصل الرابع 


# زد من تفاعلاتك الايجابية (ز. ت. !.) 
استقد م نكل تفاعل بطريقة إيجابية 


الكثير من الحياة والعمل يتملق بالتكرارية. وفي المبیمات. التكرار كلمة 
أساسية تشير لعدد المرات التي تفاعلت فيها مع العملاء من خلال قنوات 
اتصال معينة. إذا كنت رجل مبیمات اعتاد السفر, فإن التكرار يمكن أن 
يشير إلى عدد الأبواب التي تطرقها. في التسويق الإلكتروني والتجارة 
الإلكترونية؛ فهو يشير لمدد زيارات الإعلانات عن طريق النقر عليها, 
والتي تجلب زوارًا لموقعك والمبيعات الناتجة عن هذا. والتكرار هو أي 
نوع من التفاعل مع العميل؛ ويمكن أن ينطبق أيضًا على التصمیم العام 
لمتاجر التجزئة أو المتاجر الكبرى أو التجارية؛ بما يعني الطريقة التي يتم 
بها عرض المعروضات للعملاء. والطريق المحدد الذي تسير فيه خلال 
المبنى. في الحملات السياسية. على سبيل المثال. ربما يكون ذلك التكرار 
هوعدد الأيادي التي تصافحها. 

جزء كبير من حياتنا هو تواصل مع الآخرين؛ ليس فقط جسمانيًا ولكنه 
يشمل أيضًا التفاعلات الإلكترونية. تتيح اليوم شبكات التواصل الاجتماعي 
إمكانية التوصل بشكل عالمي الانتشار على نطاق غير مسبوق من قبل. 
التحديثات علی الفيسبوك والتويتر واللينك د إن والشبكات الد اخلية في 
الشركات (الإنترانت) والمنتدیات الإلكترونية تمدك بإمكانية التواصل 
يوميًا مع مجموعات كبيرة من الناس. هذا لم يكن متاحًا من قبل ببساطة. 

عن طريق التواصل مع المزيد من الناس عبر الإنترنت» بمرور الوقت 
سوف تلتقي بالمزيد من الناس في الواقع؛ سوف تتقا بلون وتتعرفون على 
بعضكم البعض ورويدًا رويدًا سوف تلتقون من أجل سبب أو آخر في الواقع 
وتتناولون الطمام ممًا. كم عدد التفاعلات التي تقوم بها يوميًا. في الواقع 
وعبر الإنترنت5 باستبعاد التدفق المستمر لشبكات التواصل الاجتماعي. 
يمكنني القول إنني في الفالب أقوم بمائة تفاعل كل يوم: الإقطار مع 


احرص دائمًا على الظهور ‏ ۱۰۷ 


الأطفال والاجتماعات والمراجعة السريعة مع زملاء العمل والبريد 
الإلكتروني. والرسائل, والمكالمات. والمقابلات غير المخطط لها. هذا 
یجمل التفاعلات تصل إلى 77 ألف كل عام, وهذا بدون حصر الثرثرة 
الإلكترونية عبر شبكات التواصل الاجتماعي. هذا يمني أنه هناك 77 ألف 
فرصة لنقل تجربة إيجابية أو سلبية. 

في كتابه 7711۸ /0 ۸1017۸15 يصف "يان کارنزون" تجربة أن 
الشركة كلها يتم الحكم عليها في كل تفاعل بين العميل وموظف الشركة. 
كان "يان" يدير شركة طيران بفرص لا حصر لها للتواصل بين موظفي 
الشركة وعملائها» بداية من نقاط التفتيش في المطار إلى الوصول للوجهة 
المراد الوصول لها. إذا كان التواصل مع موظف الشركة إيجابيا . فسيتم 
النظر للشركة كلها بنظرة إيجابية. 

يقول "يان كارلزون": "كل واحد من عملائنا العشرة ملايين تواصل 
على الأقل مع خمسة من موظفي خطوط الطيران الإسكند نافية. وقد 
استفرق هذا التواصل ۱۵ ثانية كل مرة؛ وهو مسا يعني أن خطوط الطيران 
الإسكندنافية "ولدّت" ۵۰ مليون مرة في العام؛ وكل مرة استفرقت ۱۰ 
ثانية. تنك الخمسون مليون لحظة حقيقة هي اللحظات التي سوف تحدد 
في النهاية نجاح الشركة أو فشلها. هذه هي الحقائق التي علينا أن نثبت 
فيها لعملائنا أن خطوط الطیران الإسكندنافية هي البديل الأفضل. 

إذا كان اللقاء سلييًا. ينعكس هذا على الشركة بأكملها. كم عدد المرات 
التي تظن أنك تراجمت فيها عن التعامل مع شركة ما بسبب تجربة واحدة 
سيئة؟ هذا يحدث. أليس كذلك5 

تخيل الآن نك مشل تلك الشركة؛ لديك أيضًا عدد لا حصر له من 
التواصل مع الناس من حولك. ويتم الحكم عليك في كل تفاعل. لذاء سواء 
كان هذا يتم عبر الإنترنت أم لاء يجب أن تترك انطباعًا جيدًا وتنشر الطاقة 
من حولك. اهدف للزيادة من التفاعلات الإيجابية. 


۸ الفصل لرابع 


# ۰۳۲ اتبع قلبك (۱. ق.) 
سیمر عليك وقت ستجد فيه الإجابات التي تحتاج إليها بداخلك. 


سوف يواجه كل قائد في نهاية الأمر موقفًا فيه خياران أو أكثر مقبولان 
ليتم الاختيار بينهما. فیلم Days‏ :77:14 وهو مأخوذ من كتاب بواسطة 
"روبرت كينيدي" ويصف أزمة الصواريخ الكوبية التي حدشت في عام 
۲ حینما كان الرئیس "جون كينيدي" يواجه احتمالا رهيبًا لوقوع 
الحرب العالمية الثالثة. كان السوفييت يضمون أسلحة نووية في كويا على 
مدى قريب يسمح بقصف الولايات المتحدة: وكانت السفن التي تحمل 
الصواريخ تبحر عبر الأطلنطي. وكان يجب إيقافها. 

ما الذي يمكن فمله؟ في الفیلم. يقول "روبرت كينيدي":"لدینا مجموعة 
من الأشخاص الأذكياء. سوف نجمعهم ونحبسهم في غرفة حتى يأتوا لنا 
بخيارات". 

وبالفعل, جاء الخبراء والمستشارون بخيارين؛ الأول هو استخدام القوة 
المسكرية المفرطة ضد السوقبیت والآخر كان أكثر سلمية؛ وكان الأمر 
برجم للرئيمس "كينيدي”؛ والذي كان عليه الاختيار من بين كلا الخيارين» 
اما الضربة الجوية أو الحظر. 

سوف تمر مواقف على كل قائد يمكن فيها التعامل مع قضية صعبة بعدة 
خيارات متساوية في التّمّل. تكمن المعضلة في أنه لا يمكنك بناء قرارك 
على الحقائق والمنطق فقط؛ لأن كل الخيارات منطقية. ليس هناك صواب 
وخطأ بشكل قاطع. وكل شيء محتمل. ماذا ستفعل۹۹ هنا يجب الاعتماد 
على غرائزك وقيمك وحدسك؛ ليس الصواب ولكن ما تشعر بأنه صواب. 

لم يوافق "جون كينيدي" رؤساء هيئة الأركان المشتركة في إعطاء الأمر 
للقيام بضربة عسكرية والتي كان يُخشى أن تؤدي لوقوع حرب نووية. بدلا 
من ذلك. لجأ للحظر والمفاوضات مع السوفییت. وتم تجنب وقوع الحرب 


احرص دائمّا على الظهور ۱۰۹ 


العالمية الثالثة. بسیب دستور الولایات المتحدة؛ فان القرار النهائي وخطة 
التنفيذ كانت ترجع لرجل واحد, وکان على الرئیس اتباع ما یملیه عليه قلبه. 

استلهم كيف تصرف الرئیس " كينيدي" في أزمة الصواریخ الكوبية. إذا 
كان قد تم التفلب على احتمال حدوث حرب نووية عالمية باتباع الحدس, 
یمکنك بالطبع العثور على الثقة نحل مشکلاتك اليومية عن طریق اتباع ما 
يمليه عليك قلبك أيضًا. 


۰ الفصل الرایع 


# افحص ۱ مور قبل أن تعد (ف. م. ق. 
أ ت.) 
هل تضمن تنفيذ ما تعد به؟ 


هذا یحدث طيلة الوقت وهو إحدى آکثر مصائد القادة شيوعًا. لا یمکنك 
تنفین وعد قطعته على نفسك لأن تنفیسنه يتطلب الاستعانة بأشخاص أو 
موارد لا تمتلكها. من السمات الشائعة لرواد الأعمال أن يعدوا بأكثر مما 
لديهم لدرجة أن هذه السمة قد أصبحت جزءًا من الوظيفة. 

کقاعدة, لا تعد بشيء يتضمن أشخاصًا آخرين بدون التنسيق معهم 
أولا. عندما تتم دعوة ة أولادي لحضور حفلات عيد الميلاد .من عادة الآباء 
أن يرسلوا دعوات لأولياء أمور الأطفال الآخرين (مثلي). أحياناء كنت 
أرد بالایجاب فقط لكي أرسل الرد وأقلل قائمة مهامي وأدون المناسبة 
في نتيجة الحائط. دائمًا ما يود الأطفال الذهاب للحفلات. أليس کذلك٩‏ 
حستّاء ليس دائمًا. يحدث لأطفالي أنهم يرفضون الذهاب للحفل في يوم 
إقامته. أذكرهم أنه يجب دائمًا الذهاب للحفل, إذا وعدت من دعاك بذلك 
لكن حينها يذكروتني أنني نم أسألهم إذا كانوا يريدون الذهاب للحفل أم 
لاولذا فهم ليسوا مضطرين للذهاب مطلقًا. يجب أن أعترف أنهم على 
صواب. لم أتأكد من الأشخاص الذين يتعلق الأمر بهم قبل أن أقطع وعدًا 
لشخص آخر. 

إن صياغة الخطط والوعود التي تتضمن أشخاصًا آخرين بدون ضمهم 
لعملية اتخاذ القرار يشبه معاملتهم كأطفال. وحتى الأطفال لا يودون أن 
يعاملوا كأطفال: بل يريدون الحصول على الاحترام. 

في عالم الأعمال, فان المثال الشائع هو موظفو المبيعات الذين يعدون 
عملاءهم بتوصيل منتج ما لا يمتلكون تحكما في ایصاله. حيث إنه ريما 
يتضمن الأمر تطويرًا للمنتج من قسم الإنتاج ولم تتم استشارتهم في هذا 
الأمر. ولكن الأمرلا يقتصر فقط على موظفي المبیمات. بل يمكن أن 


احرص دائمًا على الظهور ۱۱۱ 


يحدث لأي شخص تحت ضغ ط الوفاء بوعد ما. لذا. افحص الأمر قبل أن 
تعد بأي شيء. إذا كان تنفيذ هذا الوعد يعتمد بأية طريقة على أشخاص 
أوموارد أخرى. النظر لوقت الآخرين والتزامهم كأمر مسلم به هو طريقة 
فعالة لإحباط الناس. 


۲ الفصل الرایع 


# تبنّ عقلية المبتدی (ت.ع. م.) 
ابق نها للمعرفة. وکن مغامرًا. 


لا يمكنني القول بأني خبیر في أي مجال. في الواقع. لا أريد أن أكون خبيرًا. 
فبالنسبة لي, فإن امتلاك عقل مبتديء. يعني أنني آتعلم دائمًا. لا أرتاح أو 
أكون كسولا أوراضيًا بقدر معرفتي. حتى عند تنفيذ مشروعات ونشاطات 
أتقن القيام بهاء مشل انشاء وادارة الشركات, أشعر أنني لست إلا مبتدثا 
يتعلم أمورًا جديدة كل يوم. أنا نهم للتعلم ولا أهدأ وغير راض وقلق ومحبط 
وأرتكب أخطاءٌ . أحاول أن أكون حكيمًا ولكني أجد نفسي دائمًا أواجه 
تحديات جديدة تتطلب حلولًا مبتكرة وأمورًا لم أفملها من قبل. 

تبن عقلية المبتدی وابق نهمًا . بقدر ما كنت مبتدنًا معظم حياتي, .ريما 
أعرف القلیل في مجاني أكثر من المبتدئ الذي بدأ التملم للتو, لكن هذا لا 
يعني أنني خبير ولا يمني أيضًا أنه لا يجب علي التعلم من الآخرين. بالنظر 
لنفسك كخبير :فألت تخاظر بحناية ممرفتكك بشكل مفترط بما أنها أساس 
هويتي المهنية. هذا يجملك غير مستعد لتحدي معتقداتك ويجملك ضعيفًا 
وضحية للمعرفة الجديدة حيث إنها تصبح تهديدًا لك بدلا من أن تصبح 
فرصة للتعلّم. لذاء كونك خبيرًا قد يمني بشكل ما وجود ضعف محتمل بك. 
فالمبتدئ يتحرك مع التيار. 

إذا نظرت لنفسك أنك تمتلك الخبرة: ریما تبني وجودك ومعيشتك 
عليها وتطلب من الآخرين أن يحترموا سلطتك. لكي تكون خبيرًا بالمعنى 
الإيجابي للكلمة. يعني أنك مستعد لمشاركة "خبرتك" فيما يخص أمرًا 
ما عندما تكون في موقف يوجد فيه أشخاص ذوو خبرة أقل منك. سوف 
يحدث أحيانًا أنك مدعولاجتماع أو حدث بصفتك "خبیزا" في آمر أو آخر. 
إذا وجدت نفسك في هذا الموقف. كن متواضعًا واعترف بحدود معرفتك 
وخبراتك. 


احرص دائمًا على الظهور ۱۱۳ 


التكبّر هوإحدى أسوأ الجرائم الاجتماعية. الشخص المتفطرس يظن 
أنه في مرتبة أعلى من البشر ویزدریه م. ربما يكون الأمر أنه يملم المزيد 
ولکن هذا لا يعني أنه في مرتبة أعلى منهم. 

مرت عليّ أوقات وجدت فيها نفسي الشخص الأكثر معرفة فيما یخص 
آمرا ما - على سبيل المثال أساسيات العمل الإلكتروني - وفقدت صبري 
مع أشخاصى لا يمتلكون نفس مستوى معرفتي. حدث أن ظهر نفاد صبري 
وغطرستي للعيان. هذا يجملني دائمًا أشعر بالاستياء من نفسي. نتائج 
هذا هي أنني أفقد التواصل؛ ويتم استبدال الألفة والعلاقة بالعداء والبرود. 
بدلا من إنجاز أمرممًا »هناك طرفان متضادان. تجنب أن تصبح خبيرًا 
متفطرسًا وتجنب صنع مسافة بينك وبين الآخرين. كن مبتدثًا متواضمًا. 


۶ الفصل الرابع 


# توقف عن انجاز الأمور (ت. ع. ١!‏ 1أ.) 
ما الذي يمكنك أنت ومن حولك الاستفادة بدونه؟ 


عادة ما ينصب تركيزنا على إنجاز الأمور؛ حضور اجتماعات. وإحضار 
الأطفال من المدرسة: وممارسة الرياضة في صالة الألعاب. والذهاب 
للبقالة لإحضار المشتروات. ومعظم الأمور التي نقوم بهاء ننجزها لسبب 
ما لا نخضعه للتساؤل. وكما لاحظتم. فإن هناك نزعة لإضافة أمور آخری 
لما يتم القيام به بالفعل حتى نشعر بأننا نقوم بالكثير من الأمور وأن الوقت 
يمر بسرعة. مع ذلك. فإنك تشعر بأنك لا تقوم بما يكفي لملء وقتك بطرق 
جديدة وبارعة. من السهل إنجاز الأمور» ولكن لماذا من الصعب التوقف 
عن القيام بتلك الأمور؟ نصبح أسرى للروتين والنمط والطموح والواجب 
والمواعيد النهائية. 

من الأسرار الأساسية للنجاح هوتبني توجه حاسم لكيفية إنفاقك 
لوقتك ( أو حياتك) للمثور على ما يمكنك أن تعيش بدونه. بعض الأمور 
واضحة لبعض الناس مثل التوقف عن التدخین, أو التوقف عن تناول طعام 
غير صحي. وبعض الأمور أقل وضوحًا مثل التوقف عن انتقاد الآخرين أو 
التوقف عن التحدث إذا كان هذا أمرًا تنزع للقيام به كثيرًا. 

إنك تكتسب خبرة من القيام بتلك الأمور وتتطور عن طريق التوقف 
عن أمور آخری, وأيضًا عن طريق فهم ما يجب أن تقال من القيام به. هل 
يمكنك التفكير في ثلاثة أشياء تقوم بها. وتعرف أنها لا تساهم بأية نتيجة 
فمالة في حياتك أو لمن حولك أو لمجتمعك ككل؟ 

دون هذه الأمور أدناه. هل أنت مستمد للتوقف عنها؟ 


احرص دائمًا على الظهور ‏ ۱۱۵ 


عندما تتوقف عن القیام بالأمور, ربما تکون لها عواقب على المديين 
القصير والطویل بناء على ما تتوقف عن القیام به. إذا توقفت عن الزواج 
أو العمل من المحتمل أن هذا سیکون له تأثير كبير على حياتك أكثر من 
أن تقوم بتفویت الحضور لاجتماع. عندما تفکر في التوقف عن القیام بأمور 
ماء قيّم ذلك الشيء بأمرين:١)‏ عواقب التوقف عن القیام بهذا الأمر. ۲) 
وما هي نتيجة تلك العواقب على المدیین القصیر والطویل. سوف تری 
أيضًا الأمور التي ترید أن تستمر في القيام بها وربما تقوم بها بشکل أكثر 
تكرارًا. (للمزيد من التوضیح, انظر رقم ٠۷١#‏ حدد النسبة المتوسطة). 


۰ الفصل الرابع 


# ۳ أهمية کم الوقت (أ. ك. و.) 
الأم رلا یتعلق بما تفعله, بل بعدد مرات فعلك إياه. 


أحد أسوأ التعبيرات التي آعرفها هي "وفت الراحة". أعلم أن هذا التمبیر 
يعني أنك عندما تملك القليل من الوقت: يجب أن تستغله في القيام بالكثير؛ 
أي المشال المعتاد للوالد المکافح ويمتلك القليل من الوقت ليقضيه مع 
أطفاله. لذاء عندما يقرر الوائد المنشغل الذي يشعر بالذنب أن يفعل شيثًا 
ما بصحبة أطفاله. مثل قضاء يوم العطلة ممًا فإن هذا يكون مصحوبًا بأمل 
أن يجمل هذا اليوم هو أفضل أيام العطلة على الإطلاق ويملأه بالكثير من 
الأمور الرائعة ويتأكد من أنه وقت للراحة بالفعل ولم يتم تضييعه. ما العيب 
في هذا؟ 


*_آولاء عندما تكون العلاقة مبنية على تفاعل مستمر بشد وجذب 
وتواصل مستمر. لا يمكنك ببساطة تغييرها بتصرفات طموحة. 


* ثانيّاء بالرهان على "وقمت الراحة". فأنت تضع نفسك تحت 
ضفط كبير للوفاء بما وعدت به. ماذا لو أصبح وقت الراحة مثيرًا 
تلر حباط؟ 


في أية شركةء فان عقد مؤتمر أو القیام برحلة عمل أوإقامة فمالية 
خارج الشركة مع فریق العمل يمكن أن یکون أمرًا جيدًاء ولکن لا یمکنه 
أن يحل محل العلاقة اليومية. وكأب لديه أطفال» أعلم أن قضاء الوقت 
على الأريكة في مشاهدة التلفاز - وهو أمرٌ عديم الفائدة بكل المقابيس - 
هوتصرف جيد لقضاء الوقت في استرخاء بصحبتهم. كما مع الأطفال. 
ضبن الأمر نفسه ينطيق على زملاء العمل؛ فان ما بهم هوكم الوقت الذي 
تقضونه ممًا نتتعرفوا على بعضكم البعضء وليمس طبيعة ما ستفعله بذلك 
الوقت. 


احرص دائمًا على الظهور ۱۱۷ 


أفضل مؤتمر حضرته خارج الشركة بصحبة فريق الإدارة الخاص بي 
كان رحلة لشمال السويد للتزلج ویدون أجندة عمل؛ كان مجرد قضاء الوقت 
ممًا. کم الوقت هو ما يهم. 


۸ الفصل الرایع 


۷# ارتح» استعد الطاقة اشحن جسدك 
1.1.0( 
خذ قسطًا من النوم. 


هل سئلت هذا السؤال من قبل: ما الذي يجعلك غير قادر على النوم ليلا 

من المفترض أن يعني هذا: : ما الأمر المهم والذي ينطوي على تحد؟ بشكل 
شخصي» . مررت بليال لم أستطع النوم فيها لأنني كنت أفكر بشدة في أمر 
ماء وعادة ما يكون مشكلة أو تحديًا خاصًا بالعمل. 

النوم شيءٌ ضروري ليبقيك في أفضل صحة ذهنية وجسدية ٠‏ ویجب 
ألا يكون العمل ليا أمرًا معا » والا سوف يؤثر على أدائك وحکمك. إذا 
كان قلقك يحرمك النوم ليلا . :اعرمن عل أن فى المساعدة والتضيحة 
إذا استمر هذا الأمر لمدة طويلة. . من المهم أن يكون هذا التعبير "لقد 
آبقاني مستقيظًا طيلة الليل" مجرد تعبيسر؛ حيث يجب أن يمني أنك تواجه 
مشكلة يصعب عليك حلها ولكن بدلا من ذلك. تختار أن تتجاهلها وتستیقظ 
منتمشا في الصباح لتنظر لها نظرة متزنة. من المحتمل أنها ستبدو أقل 
صموية. 

إذا لم تفهم السوال: "ما الذي يبقيك مستیقظا ليلا" أجب ببساطة: 
"لاشيء. أنا أنام لیلا". حتى لوكانت لديك تحديات كبرىء لا تدعها نقلق 
منامك. ارتح؛ استعد الطاقة» اشحن جسدك. 


احرص دانمّا على الظهور ۱۱۹ 


٠۳۸ ۴٠‏ تغيّر مع الحقائق ق (ت. م. ح.) 
الناس بحترمون الحقائ ق أكثر من الآراء. 


لا تکف الحقائق عن إذهالي بما یمکنها تحقیقه. إن الوضع المعتاد في عالم 
الْعمال, وخاصة بالنسبة لفریق الادارة. هو النقاش الثابت دائمًا والساخن 
أحيانًاء والذي يتمثل غالبا في أن طرمًا يعتقد أمرًا ماء فیما یختلف معه 
الآخرء أوفي مجموعة من الناس تحمل آراءً مختلفة لا يمكن التوفيق فيما 
بينها. 

الرجوع للحقائق الخاصة بالموقف دائمًا ما يكون إستراتيجية جيدة 
بشرط أن تكون كل الأطراف المعنية تؤمن بصحة تلك الحقائق. مع ذلك 
يمكنك أن تجد نفسك في موقف مثل الرئيمس "جون كينيدي" خلال أزمة 
تاو من الجميع موافّا على الحقائق المتاحة - ولكن 
لم يتفقوا يقة الرد. 

E‏ مج أستخدم الحقائق بطريقتين؛ الأولى هي تفيير آرائي 
الشخصية, والثانية هي تفبير آراء الآخرين. 

يمكنني أن آتي بآراء وأفكار قوية بناء على حدسي. وإذا شككت بأن 
أمرًا ما ليس على ما يرام؛ حينها أسعى للحصول على الحقائق. إذا أشارت 
الحقائق لاتجاه آخر يخالف أفكاري الأولية. أكون حينها أكشر استعدادًا 
لتغيير رأيي. من الأفضل فعل الصواب من أن تكون على صواب. 

لتفییر آراء الآخرين. يجب أن تتأكد من ذاتك أولا. و: تقدم دلائل واقعية 
لدعم رأيك. رأيت العديد من المشروعات والصفقات والاستثمارات وخطط 
التوسع تتفير ۱۸۰ درجة, عندما يتم تقديم حقائق جديدة. والمضحك هو 
أن التغيير غانيًا ما يتم دون احتكاكات. فإذا تم الوثوق بالحقائق. يصبح 
النامس أكثر تقبلا للتغيير؛ فأن يمترف الناس بصحة رأي الطرف الآخر هو 
أمر أصعب من الاعتراف بصحة الحقائق؛ فالحقائق ليست أمرًا شخصيًا 
بل هي موضوعية ومحايدة. لهذا. من الأسهل أن تتغير مع الحقائق بدلا من 
الآراء. 


۶۰ الفصل الرابع 


لا تستسلم (ل. ت.) 
كن مثابرًا بطبيعتك. 
من الممكن احداث أشياء ومواقف وثروات واحتمالات من خلال القوة 
الخالصة للمقل: وكذلك إقامة شركات كبرى ولوحات رائعة ورحلات للقمر. 
آعتقد أنه بمجرد أن تريد أمرًا ما بشدة. سوف تحصل عليه. يحتاج الأمر 
إلى شخص واحد فقط وفكرته لجعل الأمرواقمًا. ریما يستفرق الأمر وقنًاء 
ولكنه سيتحقق إذا ثابرت. 

في كتابه الملهم الذي يتناول التنمية الذاتية والذي يعتبر من الروائع 
الحديثة فكر وإزدد ثراءً'. وصف "نابليون هيل" كيف أن أوائل رواد الأعمال 
الأمريكان مثل "روكفيلر" و"مورجان", أسسوا إمبراطوريات الأعمال من 
خلال العزم والإصرار والقوة الذهنية. يمكنك الحصول على كل ما تريد. 
إذا كنت مستعدًا للعمل بجد وتقديم تضحيات. يجب أن تقرر ما إذا كان 
الأمر يستحق الكفاح؛ وأن تصبح مليونيرًاء إذا كان هذا يعني أيضًا أنك لن 
ترى أطفالك وهم يكبرون. 

لدي منظوران متوازنان؛ الأول هو أنه لا يجب أن تستسلم أبدًا - في 
نهاية الأمر ستحصل على ما تريد. المنظور الثاني هوشيء أسميه "فلنفشل 
سريمًا" (078#)؛ أن تستلم. هناك خط رفيع بين معرفة أنك سوف تنجح 
في نهاية الأمرمن خلال التحلي الصبر بالمزيد من قوة الإرادة وبين إدراك 
أن الوقت حان لكي تترك الأمر. انظر للأمر كما يلي: أنت تريد أن تفوز على 
المدى الطويل ولا تتخلى عن هدفك. ولکنك ستفشل في العديد من المرات 
في أثناء سلكك لهذا الطريق. 

من الأفضل دائمًا أن تعرف مبكرًا متى ستواجه عقبات لا يمكن تجاوزها 
لكي تقلل من خسائرك» وتسلك طریقّا آخر جديدًا. وإليك مثالا للفشل على 
المدى الطويل. من تجربة عصيبة في إحدى شركاتي. نتج عن استثمار 


* متوافر لدى مكتبة جرير 


لحرص دائمًا على الظهور ۱۲۱ 


سنة تلو الأخرى في بناء عملنا في سوق جديدة, لأدرك - بعد سنوات من 
إنفاق المال والوقت والمجهود - أننا لن نحقق النجاح للظروف الاقتصادية 
السيئة والمنافسة الفوضوية وتعيين الأشخاص غير المناسبين. إذا كتا قد 
تخلصنا من العقبات. واستثمرنا الوقت والمال والموارد ریما كنا سننجح 
في نهاية الأمر - ولكن الأمر لا يستحق ببساطة. 

أظن بالطبع أنه إذا لم تستسلم. فإن أكثر الأعمال المیئوس منها سوف 
تتحول لنجاحات. كل شيء ممكن وليس هناك أمرٌ محكوم عليه بالفشل. لکن 
أحيانًا؛ لا یستحق الأمر السعي وراءه. بما أن تفكيري يتجه بشكل أساسي 
نحو تسهيل وانجاز الأمور. فإنني لا أستسلم. أحاول: وأحاول؛ وأحاول. رغم 
ذنك. إذا اقتنمت أن هذا لن يجدي نفعًاء أتوق للخسارة بأسرع ما يمكن, 
وإنهاء الأمر, والمضي قدمًا نحو الأمر التالي. 

السؤال الصعب هوممرفة متى تتخلی عن الأمر؛ ربما يكون قرارًا مالا أو 
تشفيليًا أومجرد حدس داخلي. عادة. سوف يظهر السبب والوقت المناسب 
بشكل تلقائي. وبشكل عام» يكون من الصعب ترك أمر ما بعد استثمار الكثير 
من الوقت والمجهود والمال ويمس الهيبة الشخصية والسياسية - ولا يجب 
أن ننسى الديناميكيات المعقدة مثل الاتحاد الأوروبي والیورو - بينما يمكن 
التوقف عن الاستمرار في مشروعات أقل شأنًا. مثلما يجب عليك أن تحقق 
النجاح» يجب أن تمي متى يحين وقت الفشل. 

لكن الإعدادات الأساسية لك يجب أن تكون ألا تستسلم. 


۲ الفصل الرایم 


چ كن دیلوماسیّا (ك. د.) 
هل تريد أن تكون مثيرًا للمشكلات, أم حلالا لها؟ 


أحد آجدادي, "فولك أرناندر". وهوعم أبي. كان دبلوماسيًا سويديًا شابًا 
واعداء عندما مات في حادثة سيارة في روما في ثلاثينيات القرن العشرین. 
رغم أتني لم ألتقه شخصيًاء فإنه يعد أحد مصادر الإلهام بالنسبة لي. 
وقتما وجدت نفسي في مفاوضات معقدة: أو في مشكلة عويصة يجب حلهاء 
أفكر في "فولك" وأجد الإلهام نحل المشكلة بشكل "ديلوماسي" عن طريق 
وضع نفسي بين الطرفين المتنازعين. وهو ما يمثل جزءًا من بوصلتي. 

على سبيل المشال. عندما تحتدم الأمور ویتصاعد الموقف ليصل 
إلى نزاع ذي أثر سلبي بين الناس, أقترح تناول القهوة خارج المكتب في 
مقهى أو تفییر المكان والجو العام أو التمهل أو التمشية وقضاء وقت مما 
أو المحادثة. هذا سوف يعطيك أيضًا الفرصة للاستماع بشكل أكثر عمقًا 
للمشاعر وما "تنطوي عليه" أو الأسباب الرئيسية. تعتمد الدبلوماسية إلى 
حد ما على مهارات الاستماع الجيدة. 

بشكل شخصي, لا تروقني كثرة النزاعات والمواجهات. ألجأ لها عندما 
أضطر لهذا وأحاول ألا أتوارى من الرسائل الواضحة والصريحة التي 
يجب أن أوصلها أحيانًا ونكني لا أتقن هذا بشكل طبيمي. أحب أن أكون 
الدبلوماسي وأجد حل ولا سلمية. ربما أنت تختلف عني, وتحل مشاكلك 
بشكل آخر؛ فأن تكون دبلوماسيًا نيس هو الاقتراح الطبيعي الذي يمكنني 
اقتراحه» ولكنه يناسبني. 

بالنسبة لي. "كن دبلوماسيًا" هي طريقة لامتلاك بعض التحكم في 
الطريقة التي آفسر بها ما يحدث ولاختيار ردود أفعالي لكي أنجز أمرًا 
بناء. من الجيد إذا كانت كل الأطراف منفتحة وصادقة وتشارك آراءها 


احرص دائمًا على الظهور ۱۲۳ 


ولكن نكي تکون دبلوماسیّا يمني ألا تتخذ موقفًا جامدًا من الأمور وأن تحاول 
التقريب بين الأطراف. 

على أية حال لديك خيار أن تكون الشخص الذي يؤجج الخلاف أو 
یه دی منه» ويمكنك اختيار أن تكون أيّا من الشخصین, وهذا خيار قيادي 
نموذ جي. في أية قيادة جيدة؛ أنت تختار السلوك والتصرف الخاصين بك. 
كما تدرك الآن. فان البشر يمتلكون تلك القدرة. 


۶ القصل الرایع 


# ۱ بناء زخم ايجابي (ب. ز. !.) 


لسوء الحظ. فان السلبي يهزم الايجابي. ابن الإيجابي بدلا من 
ذلك. 


في أحد الأيام في الطريق قابل السلوك السلبي سلوكًا إيجابيًا. من الذي 
فاز بالمواجهة؟ الأمر المحزن هو أن السلوك السلبي عادة ما يحدد 
الموقف. لسوء الحظ. فان السابية تهزم الإيجابية. 

"ياله من طقس شتوي جميل!". 

"لاء آنا أكره الثلج". 

انتهی النقاش. 

إذا كنت تحضر اجتماعًا وأتى شخص ما بفكرة, انتبه لدینامیکیات 
المجموعة. إليك طريقة عمل هذا: 


.١‏ تولد الفكرة. 
۲ لا تروق الفكرة لأحدهم. "لن تنجح أبدّاء لقد جربناها من قبل". 


۴ في النهاية. سوف يرفضن الجميع الفكرة. وسوف يتحكم التفكير 
السليي في الموقف. 


بالطبع, ليست کل الأفكار جیدة؛ لکن إذا كان هناك شخص في فريقك 
ينتقد أفكار الناس بشكل متكرر. احذر من أن هذا السلوك ریما يكون 
مرتبطا برغبته في السيطرة أكثر من علاقته بالمهمة المرتبطة بالأفكار. 
رفض أشكار الآخرين وآرائهم ومیادراتهم يعطي بعض النامن إيهامًا 
بالتحكم... وبينما جزء كبير من إدارة العمل يتملق بمعرفة متى يتم قول 
"لا" حتى لا تلزم نفسك أكثر من اللازم؛ إذا لم تقل "نعم" بين الحين 


احرص دائمًا على الظهور ۱۲۵ 


والآخر؛ فان شركتك لن تنمو أو تتغير نلأفضل. هذا هو الجزء ذو المطالب 
من العمل الإبداعي - تجرية الكثير من الأفكار غير المناسبة للوصول إلى 
المناسية. 

یکمن جوهر "العصف الذهني" في قول نعم نكل ما یط را وتجريته. 


۱ تطرأ فكرة ما. 
۲ تقول المجموعة: "عظيم. دعونا نستكشفها". 


". الكل لديه توجه إيجابي. ولكن بمرور الوقت. سوف ينتقلون للفكرة 
التالية ممًا. 


التوجه الإيجابي يبني زخمًا. ولكن يمكن أن يتم هدم هذا بسبب 
المدخلات السلبية والشكوى والنحيب. التوجه السلبي هو شخص لا يفهم 
المقصد من وراء استكشاف الأفكار والخیارات؛ ويريد أن يركز على كم 
المشكلات بدلا من الحلول المحتملة. إذا كان هناك تفكير سلبي في الفرفة. 
سوف يتطلب كما كبيرًا من الطاقة الإيجابية للقضاء على هذه الشحنات 
السلبية. کقائد . يجب أن ترحب بالتغذية الراجعة البناءة والطيبة, ولكن لا 
يجب أن تتقبل الموقف السلبي. انظر له كما تنظر للحشائش الضارة التي 
تحتاج للاقتلاع من حديقة أفكارك. ابن زخمًا إيجابيًا. 

إحدى القيم الجوهرية لدى "إيرنست شاكلتون". القائد والمستكشف 
القطبي, كانت التفاؤل. اشتهر "شاکلتون" بين المستكشفين الآخرين بأنه 
يرجع للوطن بطاقم أفراده كاملا خلال أصعب الظروف الممكنة؛ حتى بعد 
أن تحطمت سفينته؛ 13 إنديورانس, إثر الاصطدام بالجلید في عام ۰۱٩۱۵‏ 
يقال إنه كان يصر على أن يكون أفراد فريقه متفائلين ومرحين - وكان 
يعمل على تغذية التفاؤل بداخله لينشر روح الإيجابية فيمن حوله. 


١‏ افصل الرابع 


# قد بالأسئلة (ق. أ.) 
سل أكثر مما تجيب. 


هناك طريقتان أساسيتان للقيادة: يمكنك أن تأمر الناس بما یفعلون, أو أن 
تسألهم عن آرائهم. في الحياة الحديثة. يميل الناس لتقدير الاستماع لهم 
وفهم آرائهم. 

كقاعدة عامة, يبدو من الجيد أن تنصت أكثر مسا تتحدث. وعندما 
تتحدث. لا يضر أن تردد ما سمعته للتولتظهر آنك کنت منصنًا. القيادة 
بالسؤال لها فوائد عدة. 


٠‏ أولا. إذا قبلت أنك لا تمتلك معرفة مثالية بكل شيء وبكيفية حل أية 
مشكلة. سوف تتعلم شيئًا من سؤال الآخرين. هناك دائمًا شيء لم 
تفكر به أو منظور لم تأخذه بعين الاعتبار. 


* ثانيّاء بطرح الأسئلة, فأنت تُدخل الآخرين في المشكلات والعمليات 
وتجعلهم أكثر تحلیا بالدافع, مما لو کنت قد أخبرتهم فقط بما 
يجب أن يقوموا به. إنك تجمل الآخرين يفكرون. 


* ثالّاء هذا يُظهر الآخرين, ويمكن أن يكون دافمًا أيضًا. إنه يقود 
لقاعدة أخر: ی مفيدة: س لآي شخص عما يعتقده. ولا تسل فقط 
زملاءك أوالأصدقاء أو الناصحین. سوف تنشر التحفيز والعمل 
في أثناء الحصول على إجابات مدهشة. 


إنك مصرح لك دائمًا بطرح ما يسمى بالأسئلة "الحمقاء". وهي 
أسئلة في ظاهرها تبدو مباشرة وبسيطة, ولكنها مراوغة؛ لأنها تتوجه 
لقلب الموضوع مباشرة. "هذا يبدو راثعًاء لكنني لست خبيرًا في الإعلان 


احرص دائمًا على الظهور ۱۲۷ 


عبر الإنترنت. اعذرني في سؤال أحمق ولكن لماذا سینقر الناس هذا 
الإعلان؟”. فقط احذر أن تبدو متغطرسًا أو هجوميًا؛ فهذا ليس المقصد. 
وإنما المقصد هو ممارسة القيادة بطريقة بناءة وفاعلة. 


۸ افصل الرابع 


# ۰۳ واجه التحدیات (و.ت.) 
لا تضع حذا لتحدياتك - تحد حدودك. 


أظهر الریاضیان الأولمبیان "إيمي مولینز" و "آوسکار بیستوریاس" أن 
كل شيء ممكن إذا واجهت تحدیاتك. کلاهما عداءان من طراز عالمي, 
وکلاهما ولد بعیب خلقي في ساقه وتم بترها في عمر سنة واحدة. 

مارد فعلك عندما تلم بك المحن والتحدیات والمصاعب فجأة؟ هل 
تشمر بأنك محظوظ أم لا؟ هل تفکر قائلا: "لماذا يحدث هذا لي؟ دعوني 
وشأني!"؟ أم ترحب بتلك المشكلات؟ 

واجه التحدیات! هذه إحدى أقوى الأدوات المتاحة لأي قائد؛ فالمصائب 
تحدث, ولکن السؤال هو: كيف تقر رؤية الواقع؟ إن مبدأ مواجهة المشکلات 
يعني التصدي للمحن؛ فألا لأنها لن تتلاشى من تلقاء نفسهاء وثانيًا لأنه 
يمكنك التعلّم منها والنموواكتساب الطاقة. إنها مصدر للتطور الذاتي. 
كذلك فان مبدأ مواجهة المشكلات يجملك غير قابل للانكسار؛ فأيًا ما كان 
يأتي في طریقك. فأنت ترحب به بدلا من أن تتجنبه. إن جزء كبيرًا من 
حياة البشر الحديثة يتعلق بتقليل التأثير السلبي؛ فعلی سبيل المثال, لديك 
تأمين المنزلء وصندوق التقاعد. وأحزمة الأمان, وخوذات الدراجات. 
وعقود التشفیل. لكن مهما نبذل من مجهودات, فالحياة تصدمنا على أية 
حال. إذا كان أسلوب تفكيرك هو التصدي للمحنء فإن تلك المحن تفقد 
قوتها على إخافتك وإيذائك. 

بعد التدرب على مواجهة التحديات لفترة, ربما تجد أنك في الواقع 
تبحث عنها - لمجرد الحصول على متعة مواجهتها - بما أنها يمكن أن تعود 
بالفائدة بشكل كبير. 

في كتابهما 4407/48 he Adversity‏ يوضح "بول ستولتز" 
و"إريك ویهنمایر" كيف تحول المحن لصالحك. "بول" هو مؤسس طريقة 
معامل الشدائد 010001684 /401/6151]9 لقياس وتقوية المرونة البشرية. 


احرص دائمًا على الظلهور ‏ ۱۳۲۹ 


آما "إريك” فيتسلق الجبال وأول شخص أعمى ينجح في تسلق جبل 
إيفرست وقمم أخرى حول العالم. والدرس الذي توضحه قصة "إريك" هو 
أن كونه أعمى هو محنة. وخاصة إذا كنت متسلقًا للجبال ولكن استخدام 
تلك المحنة لمواجهة تحديات آصمب يؤدي لعيش حياة غنية ومرضية. 
تحولت عقبته لميزة وأصبح شاكرًا لها. 

طبقا لكلام "بول" و"اريك" ۰ فإن أول شيء يجب عليك فعله عندما 
تواجه المحن والمشكلات هو تحديد ما ستتصدى له بالتحديد. هل ذلك 
التحدي تسلق جبل أم الفوز بمارائون أم تأسيس شركة أم تصليح آلة قهوة 
مكسورة؟ بمجرد أن تحدد ذلك التحدي, ستعلم ما تواجهه بالفعل. ثم تبدا 
القيادة. 

لتتعامل مع أية محنة. يقترح "بول" و"إريك" نموذجا بسيطا يتكون من: 
التحكم؛ والملكية؛ والوصول, والتحمل. 


* على سبيل المثال؛ عندما تفاجأ بعاصفة ثلجية عنيفة. سل نفسك: 
ما الذي يمكنني التحكم فیه؟ إلى أي حد يمكنني التأثير على ما 
يحدث تاليّاة حسنا. لا یمکنك تغيير الطقس. ولكن يمكنك التحكم 
فيما تفمل حیاله. ويمكنك دائمًا التحكم في موقفك تجاهه. 


٠‏ ثانيًاء سوف تقرر ما إذا كنتَ أنت الشخص الذي سيحل الموقف. 
ما مدى احتمالية أن تفعل أي شيء للتحسين من الموقف؟ الشخص 
المادي سوف يقول: "لقد زججت بنا في خضم هذه العاصفة. ومن 
الأفضل لك أن تخرجنا منها!". القائد يمتلك الموقف. 


* بعد ذلك. إلى أين تصل تلك المحنة؟ إلى أين ستصل فيما يتعلق 
بنواحي العمل أو الحياة5 العاصفة الثلجية يمكن أن تهدد حياتك» 
والطلاق يمكن أن يكون محنة, ولكنك أيضًا يمكنك أن تختار النظر 
لتلك الأشياء على أنها مصاعب ذات تأثير محدود. 


۰ الفصل الرابع 


۰ آخیرا. إلى متی ستظل هذه المحنة قائمة5 یمکنك أن تقول لنفسك: 
سوف تمر آیضا. 


لذاء حددها, وواجههاء وتعامل معها. ویبعض التدريب. سوف تکون 
قادرا على التصدي لأية محنة تعترض طريقك. عندما كنت آواجه محنة 
کبری في طريقي في وقت ما من حياتي. سألني صديقي "جرانت کالدر": 
"أين الهدية؟". اذا بحثت عنهاء ریما تقدر على رقية كيف أن مشاکلك 
تجلب بصحبتها أمورًا إيجابية. خذ الایجابیات والسلبیات ممًا. 

كما تعلمتٌ من "لیف يوهانسون" وهو المدیر التنفيذي السابق لشركة 
فولف و فان "الحياة صفقة متکاملة". لا فظر للأمور الحسنة أو السيئة. 
کل على حدة, بل انظر للصورة الشامكة, وربما عندها تختلف نظرتك لما 
یواجهك من محن. 


احرص دائمًا على الظهور ۱۳۱ 


# ۶6 محیوب أم محترم؟ (م. 3 م.( 
ما الذي تفضله؟ 


هذا سوال فلسفي نوا ما. إذا أمكنك الاختيارء هل تفضل أن يحبك 
النامس أم يحترموك؟ الإجابة الواضحة هي أنك تفضل أن تكون كليهما. 
مشل "نيلسون ماندیلا "۰ كما أفترض. الناس تحب أن تكون بصحبتك؛ 
لأنك شخص مرح ووفي ودافن المشاعر. ويحترمونك بسبب كفاءتك» وبعد 
نظرك ود افعك في العمل؛ يحبونك ويهابونك في الوقت نفسه؛ فأنت الكفء 
والأب والقائد. 

حسنًاء نادرًا ما يحدث هذا. الحقيقة هي أن معظم الناس ممن يعملون 
مما لاايحترمون أويحبون بعضهم البعض؛ فغالبًا ما يضجون بمن حولهم. 
سواء كنت تريد أن يحبك الآخرون أو یحترموك. فهذا يرجع لما تفضله 
أنت. إذا بدوت كقائد مثل "ستیف جويز" في آبل. من المحتمل أنه لم يهتم 
سواء إذا كان محبويًا أم لا. نقد كان ما يهدف له هو أن يقدم منتجات 
مبتكرة ويبني شركة وقيمة للعميل. واكتسب احترام الآخرين بسبب هذا. 

من النادر أن يكون هناك قائد يحبه الناس ويحترمونه في الوقت 
نفسه» حيث سيكون هناك دائما وجهات نظر مختلفة حول شخص يقود 
الآخرين. في أية شركة, يكون لديك عادة الكثير من الناس الذين یتمتمون 
بمهارات قيادية كيرى» رغم آنهم لیسوا قادة بشكل رسمي في الهيكل 
الوظيفي للشركة. يحبهم الآخرون؛ لأنهم أصدقاء جيدون في فرق عملهم. 
ويحترمونهم لأنهم يتمتمون بمهارات عظيمة في أي مما يقومون به ويلهمون 
من حولهم. إنهم مطورون. ومديرون رئيسيون. وموظفون في ماقم الدعم. 
وآخرون يقومون بخلق جو جيد للعمل, ويجلبون الكمك للعمل: ويلعبون تنس 
الطاولة مع أفراد فرقهم ضي العمل؛ وفي الوقت نفسه يقومون بوظيفتهم 
على أكمل وجه. هذا هو القائد اليومي. القائد ذو أسلوب التفكير الذي 
تعتمد عليه الشركة. 


۲ الفصل للرايع 


أحد أهم الأمور التي تسعد الناس هو فرصة قضاء الوقت بصحبة من 
يحبون. لذا إذا أردت أن يستمتع الناس بأداء وظائفهم. كن أكثر تحفيرًا 
وسعادة. واحرص على توظيف أشخاص محبویین, واخلق ثقافة قوامها 
المرح تجمل الناس يرغبون في أن يتواجدوا في هذا المناخ. وكن شخصًا 
يحبه الاخرون. حقق هذاء وسوف يحبك الاخرون, وريما يحترمونك أيضا. 
هناك منظور آخر لهذا الأمر. يصفه "روبرت كيالديني" في كتابه -1 


© إذا أحببت الناسس» هناك احتمالية كبيرة أنهم سوف يحبونك 
في المقابل. كيف يمكنك إظهار هذا قل ببساطة: "أنا أحبك"؛ حاول أن 
تقولها. 


احرص دائمًا على الظهور ۱۳۲ 


٠٤١ #‏ لا تحضر الغداء (ل.ت.غ.) 
اقض وقتك فیما يفيد 


في کتابه 116/614[ 56۲60-127 ۰176 وصف "ریکاردو سیملر" كيف 
توقف عن تناول وجبات غداء العمل مع العملاء لكي ینفق الوقت بدلا من 
ذلك في العمل على توصيل قيمة أفضل لعملائه. 

"حضور الفداء" مع شخص يكون عادة لأمر خاص بالعمل. أما "تناول 
الغداء" فهو أكل الطمام: فكلنا يحتاج إلى الطمام لكي نظل على قيد الحياة. 
ولكننا جميعًا يمكننا البقاء على قيد الحياة بدون حضور الاجتماعات. لا 
تفهموني خطأ؛ فبناء علاقات العمل في أثناء تناول الفداء أمرّ سار وفیّم 
للممل. لكن إذا أصبحت هذه عادة لديك, يجب أن تسأل نفسك عن السبب 
وراء حضورك تلك المناسبات. معظم الناس لا "یحضرون الفداء" بل 
يقومون بأخذ راحة الغداء ويتناولونه بصحبة زملائهم, أو وهم جالسون 
إلى مكاتبهم. رغم ذلك. فإن راشد صنع العلاقات الاجتماعية أو القائد 
مصرّف الأمور أوقائد بناء العلاقات غائيًا ما يحصل على دعوات لحضور 
اجتماعات غداء العمل. المقصد هو أنه يمكنكم الالتقاء في ظروف أقل 
رسمية وأكثر حميمية بدلا من حجرة الاجتماعات أو المكتب. من المفترض 
أنه من اللطيف قضاء بعض الوقت ممًا وتناول الطعام الجيد. أخيرًاء فان 
معظم الناس يفترضون أنك مشفول معظم الوقت ولكن بما أنه يجب عليك 
تناول الطمام, ربما يكون لديك وقت للالتقاء بهم خلال استراحة الفداء. 
أصبح الغداء فراغا في وسط الیوم. عندما ظن الناس أنه لا باس بالدعوات 
لحضور الغداء؛ فصار لسان حالهم يقول: "ماذا عن تقاول الفداء يومًا 
ما؟". أظن أن هذه مصيدة. 

وقت الفداء ليس فراعًا في يومك تنتظر أن تملؤه, بل هو مساحة ثمينة 
في وسط الیوم؛ حيث يمكنك قعل آمور قيّمة خلالها. بشكل شخصي أحب 
أن أرتاد صالة الألعاب في استراحة القداء وتناول طعام صحي وسريع بعد 


۶ الفصل الرايع 


الانتهاء من التمارین. أحيانًا أحضر معي رفيق الفداء لصالة الألعاب؛ حیث 
يمكننا مناقشة أمور العمل في أثناء ركوب دراجة التمارين أو رفع الأثقال. 
سوف يكسبك طاقة ويفير مكان النقاش. وفي الواقع سوف يتيح الفائدة 
لنا جميعًا. في أيام آخری. أعمل بيساطة في أثناء استراحة الفداء لإنجاز 
الأمور حتى أرجع للمنزل مبكّرًا لقضاء بعض الوقت مع عائلتي. لكن مازال 
يجب عليك تناول الطعام بشكل جید , فتفویت الوجبات فكرة ضارة. 

الآن, فإن إخبار الناس بأنك لا تحضر غداء العمل يمكن أن يتم فهمه 
كتصرف وقح. إذا قلتّ: "أنا لا أحضر الفداء كقاعدة: فأنا أعمل أو أذهب 
لصالة الألعاب"؛ فسوف ينظر لك الناس كشخص صعب المراس. لكن ما 
يجب عليك فعله, رغم ذلك. هوتقييم الفرض من غداء العمل. إذا كان 
الأمر لا يتعلق إلا بمقابلة ودية لتبادل آخر الأخبار. ریسا يمكنك اقتراح 
تناول القهوة في مقهى قريب وتنتهي من الأمر في خلال ۱۵ دقيقة, إذا 
توجب عليك القيام بهذا في انا إذا كان الفرض من ورائه هو تقوية 
العلاقات مع عميل مهم» ربما يستحق الأمر المجهود ولكن ربما ا 
الأمر بشكل أكير إذا تم قضاء تلك الساعة في المكتب في الممل على كيفية 
العمل على إتاحة المزيد من القيمة للعميل بدلا من شراء الفداء بأموال 
الشركة. إذا كنت ستتناول الفداء مع زميل عمل يريد الحصول على بعض 
من وقتك في مكان خارج المكتب أو الشركة احضر الغداء! کقائد. من 
الصواب دائمًا أن تقضي وقنّا وجهّا لوجه مع أفراد فريق عملك. لكن كعادة 
طارئة. لا تحضر الغداء. لا تنفق وقتك على أمور بلا فائدة: تحدّ التقليدية. 
(انظر أيضًا رقم ٠۲٠#‏ توقف عن إنجاز الأمور 0 


احرص دائمًا على الظهور ‏ ۱۳۵ 


# وجها لوجه (و. ل. و.) 
عند الشك, اعقد لقا مباشرًا. 


وقتما تقع في مشكلات مع الآخرين. التق بهم وجهًا لوجه. هناك برنامج 
إلكتروني للهواتف المحمولة باسم 20013776 يتيح للناس الاستمتاع 
برؤية أحبائهم على شاشة الهاتف. الحقيقة هي أن الأشخاص قصروا 
رؤية أصدقائهم وعائلاتهم على الهاتف. رغم أن هذا ممتع لبعض الوقت. 
وليس دومًا. عادة ما يكون الناس سعداء عندما يعرفون أن كل شيء على ما 
يرام ويمكنهم أيضًا إجراء مكالمة أو إرسال رسالة نصية أو بريد إلكتروني 
للتأكيد: "مرحبًا؛ سعدت برؤيتك أمس في الحضل! أتطلع لرؤيتك مرة 
آخری" أو أي شيء من هذا القبيل. 

عندما تشعر حمًا بالدافع للانتقاء بأحد الأشخاص للتحدث معه في آمور 
ما يكون عندما أمرٌ ما ليس على ما يرام ويجب عليك حل المشكلات. هل 
جربت من قبل حل مشكلة علاقة معقدة وصعبة بواسطة البريد الإلكتروني 
أو الرسائل النصیة؟ أو بواسطة المدونات أو التويتر؟ هذا لا يجدي نفمًا. لن 
يؤدي إلا لحدوث مزيد من سوء الفهم والأسئلة وانعدام الثقة والمشكلات. 

إذا كان يجب عليك حل مشكلة ماء حلها عن طريق الالتقاء وجها لوجه 
إذا أمكن هذا. يجب أن تلتقي بالشخص وجهّا لوجه وتجلس وتقضي قدرًا 
من الوقت بصحبته في الواقع إلى أن تنتهيا من مناقشة الأمر على أمل أن 
يشعر الجميع بالرضا إزاء الموقف. ربما لا تصلان لهدف مشترك ولكن 
محاولة حل الأمور عبر الشبكات لن تخلق الا تحدیّا غير بشري في التواصل 
والذي سيحكم على هذا التواصل بالفشل. حتى الآن. فان التواصل الرقمي 
عبر الانترنت لم يحل كيفية إرسال التماع العين وهو أساس الاجتماعات 
على أرض الواقع. والذي يجعل كفتها هي الكفة العليا. 

بالإضافة إلى ذلك. فإن رؤية كل منكما للآخر علامة أن كلا الطرفين 
يهتم بالأمر لدرجة استقطاع الوقت والمجهود لإتمام اللقاء. وهذه بداية 
جيدة لحل المشكلات. 


۲ الفصل الرابع 


تقاط للتفکیر 

۱. فیما یتعلق بسلوکك. هل لاحظت الأمور التي غالبًا ما تؤدي لنتائج 
إيجابية؟ على النقیض, ما الأمور التي تقوم بها ونادزا ما تؤدي لنتائج 
بناءة5 هل يمكنك ذکر الأمور التي يجب أن تتوقف عن القیام بها؟ 


۲ هل مارست من قبل "التأويلات والاستجابات" والتحکم في كيفية 
تصرفك. ورد ذملك فيما یتعلق بأفعال الآخرين؟ هل أنت متحكم في 
تأويلاتك واستجاباتك؟ 


۳ ما مستوی تکون غالبًا صادقا ومنفتا وأمينا بشکل کامل؟ 
.٤‏ هل يمكنك أن تصف نفسك کشخص یظهر دائمًا في میماده؟ 


۵ هل أنت مستمع جید؟ هل يمكنك الانصات بحق ولیسس فقط مجرد 
الاستماع للكلمات؟ 


1. هل يمكنك أن تزید من تفاعلاتك الایجابیة۹ 


۷ متی واجهت محنة. ولاحظت آنها جملتك أقوى؟ 


الفصل الخامس 


دع ال خرین یمارسوا القيادة 


قالت كبيرة المدیرین التنفیذیین الجدیدة: "أشمر بالأسی". سألتها: 
"لماذا؟"» 

أجابت: "لقد فشلتٌ ثانية", 

رددت: "ماذا حدث۰"۹ 

قالت: "حسنًا. لقد خذلت زمیلا. آکره حدوث هذا. لدينا الکثیر من 
العمل لنقوم به وکلنا مرهقون,. وأوشك العام على الانتهاء ونحتاج إلى طاقتنا 
للمضي قدمًاء ومع ذلك , فقد نزعت کل حافز لدیه الیوم. كيف فعلت هذا؟". 

قاومت إعطاءها آية | جابة أو نصيحة, وأجبتها بالهمهمة فقط. 

فقالت: "كنت جالسة في اجتماع مع فريق المبیعات, وعندما كنا نتحدث 
حول كيفية البقاء على اطلاع بأحدث المعلومات في مجالناء قال آحدهم إنه 
لا يقرأ أي مواقع تعرض أخبارًا تخص الصناعة لأنه یظن آنها مملة جدا. 
استثارني ما قال وانفجرت فيه قائلة إنه إذا لم يكن على علم بما يدور في 
السوق؛ فسوف يفوته فرص كثيرة: ولن يقوم بوظيفته على أكمل وجه. وفي 
هذه الحالة يجب عليه البحث عن مكان آخر للعمل به". 


ا " 


۸ الفصل الخامس 


"حسنًا في الواقع؛ لیس دافعه هوما يقلقني الآن؛ ولکن ما يقلقني هو 
مارك, رئيس قسم المبيعات. فبعد الاجتصاع كان متضايقًا لأ 
أحد أفضل رجال المبیعات لديه بينما لیس من وظيفتي أن أدير قسم 
المبيعات. علاوة على ذلكء لم يضع أحدّ أية توقمات بما بخص أي المواقع 
التي يجب تصفحها أو لا عند العمل في المبيعات. لذاء آظن أنه يمكنك 
القول إن هذا كان أمرًا غير عادل. على أية حال ؛ لقد تدخلت في عمل رئيس 
القسم. والآن يجب عليه التخلص من الفوضی التي صنعتها.آعلم أني على 
صواب, ولكن بدلا من بناء طاقة وثقافة عمل, أثرت غضب الناس". 

"أعتقد أنك غاضبة مما قعلت". 

"نىم لأنني أعلم أنني أخطأت". 

"أرى أيضًا أنك غاضبة لأنك تريدين دعم من يعمل معك, وخاصة إذا 
كان شخصًا من فريق الادارة الخاصة بك. لكن في الوقت نفسه تريدين 
دضع عجلة العمل للأمام ین امه للدي سا رین 
آلیس كذلك؟ لكنك تريدين فمل هذا بالطريقة قة الصحيحة. لقد وضعت 
معاییر لنفسك وکسرت قواعدك. هذا آمر مولم. » وتشعرين بأنك فشلت"." 

"نعم شيءٌ من هذا القبيل". 

"لذا ما التالي۹". 

"إذا آفسدت آمرا على الملا أعتقد أنه يجب عليك الاعتذار على الملا 
أيضًا. في المناسبة القادمة. أخطط للتحدث على الملا وأعترف بأنني 
أخطأت التصرف". 

الآن حان وقت التركيز على الآخرين. في نهاية الأمر, فإن المقصد 
هسو جمل من حولك قادة. هذا الفصل يتحدث عن ترك الآخرين يقودون 
ويصبحون قادة. 


دع الآخرين یمارسوا القيادة ۱۳۹ 


# ۰۷ أيقظ ما بداخلك (أ. م. ب) 
استحث الدافع الداخلي. 


عندما آقود طفالي, أحاول ألا آخبرهم بما يجب أن بقوموا به أو آعطیهم 
آوامر وتوجیهات؛ فلا أقوم أبدًا بدفعهم للقیام بسلوك ما. بدلا من ذلك. 
أحساول أن أدربهم على تجربة ما يشعرون بأنه صواب. أحاول أن أوقظ ما 
بداخلهم , وجعلهم يتبعون ما تمليه عليهم قلوبهم. 

فمثلا ٠‏ تصلني مكالمة من مدرس ابني. يخبرني فيها بأن ولدي آساء 
التصرف في مطمم المدرسة؛ فأسأل ولدي ما الذي حدث شم أسأله ما 
الذي يظن أنه قام به سواء كان صوابًا او خطا في الله ارقف فإذا كان 
يشعر بأنه يجب عليه الرجوع للمعلم وإخباره بما كان يظنه ویعتذر إذا كان 
هذا مناسبًاء أو يمطيه المعلم تغذية راجعة - فهذا عظيم. لا أخبره أنه 
يجب عليه الرجوع للمدرس والاعتذار عما فمل؛ فأنا لم أكن حاضرًاء ولذا لا 
أعرف. لكنه كان حاضرًا ويمكنه تقرير ما يجب أن يكون رد فعله. 

في وقت اللمب. يضربني ولدي الآخر بسيفه الخشبي, ولا أخبره بأنه من 
الخطأ أن يضرب الآخرون. وأنه إذا فعلها مجدذا. فسوف أعاقبه. أخبره 
بأن هذا يؤلم, ثم آمل أن يفهم مشاعري, ويدرك أن ضرب الناس أمرٌ سي 
ويدرك ما يقوم به. ریما يكون هذا أكثر مما يجب أن يُطلب من طفل» ولكني 
أحاول ويمكنني أن أفهم من نظرته أنه فكر في الأمر فليا 

في العمل. أحاول تجتّب إخبار الناس بما يجب أن یقوموا به. حتى لو 
كان هذا أمرًا واضحًاء وحتى ول و كان إعطاء التوجيهات يوفر الكثير من 
الوقت, فمن الأفضل ایقاظ إحسامس الناس بما يجب أن يتم القيام به. 
أحيانًا. أفشل في هذا وبدلا من ذلك. أنفعل وأوزع الأوامر: "هذا ما سنقوم 
به الآن" تاركا غريزة السيطرة تتحكم في الموقف. أو أقول: "العميل یظن 
أنك قمت بعمل سین, أنت مستبعد من المشروع". 


۰ القصل الخامس 
التخطيط لحدث خاص بالشركة یمکن أن یکون هکذا: 


القائد: "من فضلك , اشتر مشروبات لكل من سیحضر الاجتماع ما بعد 
ظهيرة اليوم". 

مدير المكتب: "حسنًا".القائد: "شكرًا نك". 

لكن من الأفضل أن يسير الأمر هكذا: 

القائد: "لدينا أمرٌ للاحتفال به في اجتماع اليوم ما بعد الظهيرة". 

مدير المكتب: "ریما يجب علينا إحضار بعض المأكولات الخفيفة 
والمشروبات۳۹.القائد: "فكرة عظيمة!". 


كلما ألتفي بمرشح لوظيفة ماء أحاول أن أفهم دوافعه. أريد توظيف 
أشخاص يمتلكون الدافع للقيام بعمل رائع سواء كان هذا بسبب أنهم يحبون 
المجال الذي يعملون به, أو أنهم فضوليون بالفطرة أو بسبب أنهم إيجابيون 
فيما یخص حياتهم ومستقبلهم وفرصهم. إنهم يمتلكون بالفعل دافعًا 
داخليًا. لا أريد أن أوظف شخصا يريد مسمّى وظيفيًا أنيقًا وراتبًا كبيرًا أو 
فوائد أخرى لكي يحصل على الدافع للعمل. الراتب هو شيء تحصل عليه 
مقابل الوقت الذي تمضيه في الممل وفي تحقيق النتائج وتقديم المساهمات 
للشركة. وهو ليس بالضرورة شرطًا لكي تمتلك الد افع للعمل. بالطبع: فان 
الراتب يجب أن يساوي قيمتك في السوق ويدل على مهاراتك وخبرتك. 
ولكن المحفز الأساسي بشكل مثالي يجب أن يكون الدافع الداخلي لديك. 
ويقول خبير الإدارة "بيتر دراكر" إن أفضل الموظفين هم من يعملون مثل 
المتطوعین, فلا يقومون بالعمل من أجل المال ولكن بسبب حبهم للعمل. 


دم الآخرين یمارسوا القيادة ۱۶۱ 


# مدرسة الدلافین (م. د.) 
کافی السلوك الجید, ولا تعاقب. 


عندما ذهبت بأطفالي للعب مع الدلافین في خلیج الدلافین في دبي ظننت 
أنني ذ اهب لمصيدة سياحية آخری. تحول الأمر لدرس مفید في القيادة. 
قبل الدخول لحمام السباحة الکبیر للقاء الدلافین. تم توجیهنا لفرفة من 
أجل الاستما لمقدمة عن تدريب الدلافین. في بداية الأمر؛ كنت أظن 
أن هذا مضيعة للوقت؛ حيث إن الأطفال كانوا متشوقين للقاء الدلافين 
الحقيقية ولم يبد أنهم يدركون قيمة قضاء ثلاثين دقيقة فيما يشبه الفصل 
الدراسي. ۱ ۲ 
لكني بعد قليل آدرکت أن هذا سيصبح أمرًا مفيدً!. ما جذب انتباهي حقا 
هو أسلوب مدرب الدلافين في القيادة. تم تدريب الدولفين ذي الشخصية 
المرحة بمكاضأة السلوك الجید. حيث إنه يبحث عن الحصول على الانتباه 
بي. إذا فعل الدولفین أمرًا لا يرضي المدرّب؛ كان يتم تجاهله. لكن 
لم يكن يُمَاهَب. فشر المدرب هذا بأن الدلافين كائنات ذكيّة ولا تستجيب 


جيدً! للعقاب. ربطت فورًا بين هذا الأمر وبين البشر - والذين هم كائنات 
ذكيّة أيضًا - وأدركت أن العقاب لا يجدي معنا أيضًا. 

لاحفًاء عقدت صفقة مع أطفالي لتبني أسلوب مدرسسة الدلافین في 
المنزل. لن أعاقبهم, ولكن سیتم تجاهل السلوك السین. على سبيل المثالء 
إذا كان الطضل ذو الأربع سنوات يجري حول طاولة المشاء صارخا بينما 
جميعنا جالسون لتناول الطعام؛ لن نعلق على ما يفعل. سيتم تجاهله؛ وليس 
عقابه. رغم ذلك. إذا قام بسلوك جيد؛ سوف تكون هناك مكافأة. 

فلسفة مدرسة الدلافين هي إحدى أهم فلسفات القيادة التي تعلمتها 
وأطبقّها في العمل. في وقت ماء تم إقناعي بمعاقبة موظفيّن كبدا الشركة 
خسائر مالية. أذعنت على مضضء ولکن الأمر كان يبدو أنه خطأ؛ فالعقاب 
يخلق ثقافة الخوف؛ حيث تحدد السلوك قوى خارجية. 


۲ القصل الخاس 


الأمر المحز, ن هو أن العقاب يجدي؛ حيث يتجنب الفا س القيام بالأفمال 
التي يعلمون أنّه سوف يتم مماقبتهم تهم من أجل القيام بهاء ولكن هذا يخلق 
جوا ومحفزات سلبية. بدلامن عدم القيام بالأمور الخطاً كرد فمل للخوف 
من نزول العقاب بك. فمن الأفضل أن تفعل الصواب بشكل مبادر وهذا 
يحقق الرضا والارتياح. ثقافة العقاب تركز على السلبیات, أما ثقافة 
المكافأة فهي ترکز على الایجابیات. 

علاوة على ذلكك. فان العقاب یجمل الناس خائفین وغير وائقین. ضفني 
المنزل. عندما يطمئن الأطفال أنه لن نتم معاقبتهم. يكون من المرجح 
أنهم سیقولون الحقيقة وهذا بدوره یساعد على بناء علاقة صحية بين الأب 
وابنه. إن تجاهل الطفل ذي الأربع سنوات والذي يجري حول الطاولة سوف 
يرجمه بعد قليل للطاولة؛ فالقاعدة ة تقول إنه إذا لم يجذب سلوكك السین 
أي انتباه» فإنه ليس من المفيد أن يكون سلوكك سيئًا. 

کافن السلوك الجيد. وأظهر ضيقك من السینْ, ولكن لا تماقب؛ هذه 
هي فلسفة مدرسة الدولفین. 


دع الآخرين یمارسوا القيادة ۱:۳ 


# اجعل موظفيك نجومّا (۱. م. ن.) 
آظهر تقديرك علنا . 


من الأمور التي تمثل دافمًا كبيرًا هو أن يتم تقديرك علنا إذا قمت بعمل 
جيد - التصفيق والتحية من الجمهور والإحساس بأنك نجم. الأمرلا يحتاج 
لحفل توزيع جوائز. لكن يمكنك الإشادة بموظفيك الذين تعمل معهم في أي 
وقت. خاصة أمام الآخرين. 

عندما أقيم اجتماعات شهرية مع الشركة بأكملهاء أحرص على أن 
يتم الاحتفاء بشخص أو شخصين على الأقل على الملا . هذا لن يكلفك 
شينًا. مثل أن تکون لطيفًا وتنوف وا یو موی نی 
والتحفيز والأداء. وفي الوقت نفسه. وعندما تشجع شخصا على الملاء 
فأنت تتواضع. إذا وضعت شخصًا في بؤرة الضوء. احرص على ألا تتقدم 
لتقف بجانبه وتحصل على قدر من التقدير. اجعل من الآخرين نجومًاء 
ولیس أنت. (انظر ۰۲۹# تحمل اللوم). 


۶ القصل الخامس 


# ۰۰ وقت التغذية الراجعة (و. ت. ر.) 
التغذية ال راجعة نوع من المساعدة, ولکنها تأخذ وقتا 


لماذا قلنا "وقت التفذية الراجعة"؟ لأنه يجب عليك حجز وقت في مفكرتك 
لاجتماعات التغذية الراجعة» ولأن مناقشات التفذية الراجعة في حد ذاتها 
تستفرق وقتا. 

على الأرجح. فان التغذية الراجعة هي أحد أشهر المصطلحات التي 
يساء استخدامها في عالم الأعمال. يمكن أن يعني الأمر أي شيء؛ بدءً! من 
تلقي استجابة على أمر صغير (ما رأيك في هذا التقریر؟) إلى نقاش جاد 
بين شخصين حول أمر مهم (عادة الادمان خطرٌ على صحتك) . 

تمريف التفذية الراجمة الذي تعلمته هو "تدريب الناس بهدف أن 
يساعدوا أنفسهم" وغالبًا ما نتم استخدام التغذية الراجعة للتنفيس عن 
شيء يثقل صدرك» من أجلك: : "إذا لم تقم بض المجهود الزائد. سوف 
أواجه مشكلة في تسليم تقارير هذا الربع من المام". إن الهدف من التغذية 
الراجعة المفيدة هو مساعدة شخص آخر لتحقيق أهدافه: "أدرك كم تريد 
أن تحصل على ذلك العميل الجديد. ولكن عندما تتصرف بهذه الطريقة, 
سوف تبعدهم". 

تعلّمت من معهد ممتاز لتعليم القيادة في ستوكهولم يسمى توف ۲۷۴۴ 
بعض الأمور لأتذكرها عند إعطاء تغذية راجعة وإجراء نقاش بشأنها: 


.١‏ التأسيس لثقة متبادلة وأنكما لديكما علاقة بنّاءة. من الصعب جّا 
تقدیم تفذية راجعةء عندما يكون هناك الكثير من المشكلات بين 
الناس منها عدم الثقة والخلافات. على سبيل المثال. 


۲ كن واضحًا في تحديد أن الغرض من حديثك هو إعطاء التفذية 
الراجعة. 


دع الآخرين یمارسوا القيادة ٠٤١‏ 


۴ وضح أن الغرض من تلك التغذية الراجعة هو مساعدة الشخص 
الآخر في النجاح في أي أمر يريد إنجازه. وتؤدي التغذية الراجعة 
الفرض منهاء عندما تكون موجهة لمصلحة الآخرين., وليس 
لمصلحتك الشخصية. 


۶ كن مباشرًا ولا تحاول تجميل الكلام. الصيفة المناسبة هي أن تقدم 
المساعدة, وأن تكون صارمًا في الوقت نفسه. 


5. احرص على أنه قد تم فهم تغذيتك الراجعة جيدًا؛ وأنها قد تركت 
الإدراك والبصيرة اللازمة. أي أنك جعلت الشخص الآخر يرى 
الحقيقة. 


.١‏ بمجرد أن تحقق ذلك الأثرء يمكنك البدء في التصرلك بعيدًا عن 
المشكلة, والانصات لمشاعر الشخص, وما يعتمل بداخله. ما 
دوافمه وحوافزه الأساسیة؟ إذ! كان الشخص يكره الخلاف. ويتوق 
لارضاء الآخرين. سوف تريد حينها أن تعلم لماذ/ هو ما هو عليه. 


۷ أخيرًاء عندما تؤسسان لفهم أفضل حول موضوعات التفذية 
الراجسة؛ يمكنك سؤال الشخص الآخر ما يريد أن يفعله بشأنها. 
بصفتي مدربًا ومانحًا للتغذية الراجعة. فإن وظيفتك هي طرح 
الأسئلة وتوضيح المشكلة بشكل مناسب. وليس الإتيان بحلول. 
اسأل: "هل لديك أية أفكار حول كيفية تواصلك بش كل أفضل مع 
رفقائك في فريق العمل؟". 


یتوقع من القاشد التقليدي إعطاء تفذية راجمة لموظفيه؛ لكن ماذا عن 
قائد العقلية؟ إذا كان يجب عليك التصرف كقائد , قدم التغذية الراجمة, 


١‏ الفصل الخامسس 


حتی لولم يكن هذا جزءً! من وظیفتك الرسمية أو وصف عملك. يمكنك 
دائمًا اتاحة تغذية راجعة بناءة وتتسم بالاحترام لزملائك. إلى مديرك: 
إنى النادل في المطعم. إلى مدرسن الأطفال. تذکرء أن هناك فارقا بين 
التغذية الراجعة والشكوى. 

علاوة على ذلك هناك خيط رفيع بين التحفيز أو دفع الناس لفعل ما 
تريد أن يتم إنجازه وبين دعمهم فيما بخص مصالحهم. لا يجب أن تكون 
التفذية الراجمة تلاعبًا بارعًا لتنفيذ الأمور كما تريد. إذا قال المدير: "لن 
يفيدك هذاء إذا كنت ستسلم المشروع في وقت متأخر عن ميعاده النهائي", 
فمن المحتمل أن هذا سوف يضر بوظيفتي إذا لم يستطع فريقي في العمل 
إنجاز مهامه بحلول الميعاد النهائي". 

إذا کنت جادًا فیما يتعلق بالتطور کقائد. أو كإنسان بشكل عام ابحث 
بفاعلية عن التفذية الراجمة. في معظم المؤسسات المهنية. هناك جدول 
خاص بتقييم الأداء والمتابعة. في مدرسة أولادي. هناك مراجمة ربع 
سنوية لأداء الطفل تتطلب من الطفل ومدرسيه وكذلك أبويه أن يفكروا في 
بعض الأفكار. قبل التحدث لمدة نصف ساعة عن التغذية الراجعة - بهدف 
تطوير الطالب» وليس شخص آخر. 

سواء كنت تحب هذا أم لاء أنت تعيش في مجتمع وتعتمد على أشخاص 
آخرين. بدون التفذية الراجعة عما تقوم به, وهي المعلومات التي نحصل 
عليها من الخارج. هناك احتمال ضئيل أنك ستصبح قادرا على فهم ذ اتك 
وكيف يتم النظر إليك. 

في كتابه »¥0 Not How Good You Are, Ifs How Good‏ 105 
© 70 ۰77 يقول "بول آردن": "لا تبحث عن نيل الاشادة. ابحث عن 
النقد". أنت تستمع للأمور الجيدة التي كمال عنك بشکل بديهي. ولكنك 
يجب حقا أن تبحث عن الأمور السيئة آیضا. هذه هي كيفية التطور. 

عندما يأتي انتقاد الآخر, أحاول أن أحذو حنو "وارین با 
الأقسام. وأشد بالأفراد. نحن جميمًا نحب الإشادة وتمثل لنا حافزًاء لذا 
أشد بالأفراد مباشرة. نحن لا نحب الانتقاد؛ فهو يقلل من حماسنا. لذا ذا 


دع الآخرين یمارسوا القيادة ۱:۷ 


كان يجب عليك أن تک ون انتقادیا. انتقد أمرًا آقل شخصية مثل قسم في 
الشركة أو سوق عمل أو مشروع. يمكنك أيضًا انتقاد توجه أو سلوك عام. 
ولکن سیکون من الأفضل بکثیر الاحتفاء ومكافأة السلوك الايجابي وتوجیه 
الشخص للاتجاه الصحیح. 

يتطلب إعطاء التفذية الراجمة ممارسة. ولکن تقبلها فن في حد ذاته. 
لحسن الحظ, هذا أمرّ بسیط؛ فأي تغذية راجعة تحصل علیها, لها | جابة 
واحدة: "شکرا لك" یلیها التأمل وریما التفیّر الشخصي. 


۸ الفصل الخامس 


# ۱ التعاطف لا التبعية المتبادلة (ت. ل 
ت. م.) 
انخرط في مشکلات الآخرين. ولکن ليس لدرجة تدمیر ذاتك. 


التعاطف والتبعية المتبادلة؛ هذا المدخل المختصر یتحدث عن موضوعین 
کبیرین. التعاطف هو أصل الحضارة اليشرية وأساس کل الأديان: بینما 
التبعية المتبادلة هي منطقة بحث وممارسة كبيرة وتتضمن مساعدة أفراد 
العائل في التغلب على السلوك المدمر الذي یمارسه آحد أفراد العائلة 
المتواكل عليها (مثل إدمان المخدرات). 

عندما تبدأفي التركيز على من حولك. يجب أن تدرك الآليات؛ فأنت 
هنالتقدم المساعدة والتدريب والدعم - ولیس لتستفرقك مشكلات 
الآخرين. إذا كنت تفهم الفرق الأساسي بين التماطف والتبعية المتبادلة, 
فقد قطعت شوطا كبيرًا في قيادتك. بيساطة يمكننا القول: اهتم بأمر 
الآخرين ومشكلاتهم, واشعر بما يشمرون به (كن متعاطفًا) , ولكن ليس 
من واجيك حل تلك المشكلات. الأمر یرجع لصاحب المشكلة. بالطیع, 
إذا كان هناك زميل عمل یشمر بالضیق, لا ضير في أن تحاول الترویح 
عنه. الجانب السلبي في مساعدة الآخرين يحدث عندما تنخرط في حل 
مشكلات الآخرين لدرجة أن تتولى حلهاء كما لوكانت مشكلاتك (یصبح 
هناك تبعية متبادلة). 

رائد المشروع عادة لا يهتم كثيرًا بشأن مشكلات الآخرين - أنت لديك 
ما يكفيك منها! أما المدير فكونه وصيًا ومسئولا رسمیا. ينظر لمشكلات 
الآخرين من وجهة نظر عملية - اما مشكلاتهم أو مشكلات الشركة, وإذا 
لم تكن مشكلات الشركة: فإنها بشكل عام ليست مشكلات. 

يجب أن يهتم القائد بأمر الجميع: وأن يكون متعاطفًا. امتلاك واظهار 
التعاطف هو أن يقوم بالتوحد مع والارتباط بشمور ومعاناة الآخرين بدون 
أن يتولى حل تلك المشكلات. تخل عن غرورك وركز على الآخرين. والتي 
تتطلب ثقة نفس قوية. 


دع الآخرين یمارسو! القيادة ۱۶۹ 


# ۲ دوافع الآخرين (د. آ.) 
اعلم دافعك, ولکن ركز على دوافع الآخرين. 


عندما أتذكر دوافع الآخرين: أسأل نفسي لماذ! يفملون ما يفعلونه؟ إنهم 
ليسوا هنا لتلبية دوافمك؛ بل دوافعهم الشخصية. لكي تكون قائذا جیدا. نح 
دوافمك جانبًاء وركز على ما يدفع الآخرين. إن وقود أية شركة ناجحة هو 
تزكية رضا ودوافع وعاطفة الموظفين الذين تعمل معهم. تخيّل مكانا يمتليُ 
بالسخط واللامبالاة والخمول. 

إذا نظرت إلى ما یمشل دوافع لدى الآخرين. سوف تجد العديد من 
الأبعاد؛ الأول يمثل المال دافمًا له. والثاني البرمجة. والثالث الابتکارات, 
والرابع أن يكون دائمًا على صواب. يجب أن تفهم هذه الدوافع, وتبني 
عليها. وقر الحوافز المالية لمن یمشل له المال اهتمامًاء وأتح التحديات 
للمطور الذي تمثل له كتابة البرامج دافمًا. وفر مساحة جديدة لأصحاب 
الابتكارات, ولا تهدف للفوز بكل نقاش تقوم به مع الشخص الذي يحتاج 
لأن يكون على صواب. 


۱۵۰ الفصل الخامس 


# ۳ تواجد لتقدیم المساعدة (ت. ق. م.) 
كن موجوداء وادعم, وسهل الأمور. 


إذا انتابتك الحيرة حول ما يجب أن تفعله كقائد. تذكر: أنا هنا لمساعدة 
الأشخاص الذي أهتم لأمرهم ليحقق النجاح. آنا لست هنا لأصعب عليهم 
حياتهم. أنا لست هنا لأتسبب في عقبات أو أعقد الأمور. أنا هنا لتقديم 
المساعدة وتسهيل الأمور. وذات مرة, كانت رئيسة قسم المبيعات منهكة 
تمامًا لدرجة أنه أصبح لا يمكنها تولي المزيد من العمل. نذا. عرضت أن 
أنجز بعض المهام الادارية نيابة عنهاء ولم تكن تلك المهام جزءًا من دوري 
الرسمي ككبير المديرين التنفيذيين ولكن عندما فكرت في أنني متواجد 
لمساعدتهاء قادني للقيام بأي أمر تحتاج إليه لكي تنجح في عملها. 

قمتٌ موخرا بزيارة مجموعة ويلكم 0011661108 ۱۷۵160۳06 في لندن 
وهي تتكون من مكتبة ومتحف ومركز معارض من أجل أصحاب "الفضول 
الذي لايرتوي". الفرض من هذا المکان هو جمل الأماكن والكتب التي 
يحتويها المكان متاحة للجميع وبسهولة. وليست هناك تذكرة دخول؛ بل 
بإمكانك أن تدخل المكتبة الواسعة وغرف القراءة فيها بدون أي تسجيل» 
وكما أن هناك شبكة الإنترنت اللاسلكية متاحة للجميع مجانًاء ويمكنك 
الاتصال بها عن طريق نقر اسم الشبكة. يبدو المكان كما لو كان كل شيء 
هنا لمساعدتك لتقوم فيما جثت لتنجزه: أن تقرأ وتتعلم وتجرب وتستمتع. 
كن هكذا في القيادة أيضاء 

المنظور الذي يقول "إنك متواجد لتقديم المساعدة" تمت تسميته 
آیضا قيادة الخادم. وهو مجال مهد له الطريق "روبرت جرينليف". ومن 
بين السمات الجوهرية للقائد الخادم الانصات, والتعاطف, ويعد النظرء 
والالتزام بتطوير الآخرين. لفهم قيادة القائد. فکر في الساحر الصفیر 
هاري بوتر, والطريقة التي يدعم بها فريقه» والكيفية التي يجعل بها رون 
ويزلي ينمو وفي الوقت نفسه المساعدة في حل المشكلات مثل التعويذات 
السحرية ومحاربة التنانين الضخمة. 


دع الآخرين یمارسوا القيادة 1۵۱ 


# ۶ جعل نفسك زائدًا عن الحد (۱. ن 
ز.ح.) 
لن تذ تنجع إلا عندما تصبح زائدًا عن الحد. 


اشتهر "وارين بافیت" بمقولته: "فوض الآخرين بالمهام لدرجة التنازل 
عنها". ما يقصده بهذه المقولة هوتسلیم كل التحكم والمسئولية من 
المالك للمدير فيما يخص مشروعًا ما. 

أنا أؤمن بأنك إما أن تتولی المسئولية كاملة أم لا. إذا كنت مسئولًا عن 
أمرما . أريد أن تكون لدي السلطة والمسئولية الكاملة عنه. هذا تحد للقائد 
التقلي‌دي » مثلي؛ عندما يقتحم مجالك بواسطة قادة المقلية بأفكار جديدة 
حول كيفية إدارة المشروع المسئول عنه. الحل هو الاحترام المتبادل؛ 
فعندما یتصادف أن أكون قائد عقلية في مکان ماء وأعمل في منطقة تخص 
القائد التقليدي. أحاول أن أحترم أدوارهم وأواصل العمل بحذر. بالطريقة 
نفسها. فإن القادة التقليديين يجب أن يقبلواء ويحاولوا أن يستفيدوا من 
آراء قادة المقلية. ولكن حتى إذا أحببت أن يحترم الآخرون دوري كقائد 
تقليدي, فإنني سعيد بأن أعطي هذه المسئولية لشخص آخر. 

عن طريق ترك الآخرين ليمارسوا القيادة: سوف تحرر طاقة الشخص 
وقوته المحتملة. وسوف يتم إنجاز المهمة بشكل مختلف وأكثر ابتكارًا 
وأفضل. لا شيء يسعدني أكثر من أن أسلم سلطة التحكم في مشروع ما 
لمدير تنفيذي جديد. وأشاهده يؤدي عمله بكفاءة كبيرة - وأفضل مما كنت 
سأقوم به. 

كنت دائمًا أظن أن النجاح؛ بالنسبة لرائد مشروع ماء يكمن في أن 
تجمل نفسك زائدًا عن الحد - ألا يتم الاحتياج لك بعد الآن. فإن الأمر 
يسير على أفضل ما يرام بدونك! عندما تنمو الشركة بصيفة نجاح, تم 
إثبات نجاحهاء ويقود الناس العمل للأمام بدون الرجوع لك كمؤسس 
للشركة - عندها تدرك أنك نجحت في مهمتك . لقد صنعت شيئًا باقيًا ریما 


۲ الفصل الخامس 


يستمر بعد أن تترك العمل. إذا كانت الشركة تعتمد عليك, ویجب أن تقوم 
بكل شيء بنفسك بسبب أنك لا تثق في أن يكون من حولك قادة, حينها تكون 
قد فشلت في مهمتك کقائد. 

يمكنك أيضًا اترم فراغ القيادة لتدع الآخرين يصبحون قادة - في 
إحدى الشركات التي کنت مسئولا فيه ا عن قسم المبيعات - حيث كنت 
أدير مجموعة من فرق المبيعات عبر البلاد - خسر أحد القرق رئيسهم 
التقليدي ( مدير المبيعات في السوق) . وبالتالي. فجأة. اختفى أحد خطوط 
رفع التقارير. حيث إن رئيس الفريق كان يرفع تقاريره لي, وكان موظفو 
المبيعات يرفمون تقاريرهم له. لم يعد هناك من يقيم الاجتماعات للفريق 
أويتابع النتائج أويدفع الفريق للأمام. قررت ألا أتقدم لشفل مكانه 
الشاغر. أولا. حدث ارتباك وسخط, ولكن بعد ذلك. بدأ آفراد الفريق 
في تنظيم بعضهم البعض وعقد الاجتماعات؛ ووضع الأهداف. وتحديد 
التحديات التي يجب حلها. كانت مشاهدة هذا الأمر يحدث شيثًا رائمًا 
وكيف أن النامس تقد موا للقي ام بالمبادرة وأظهروا القيادة. شد بهم 
لاحقًا وشكرتهم من أجل قيادتهم؛ ؛ لكن هذا النوع من قيادة العقلية من 
قادة غير تقليديين لم تكن لتحدث إلى أن قمت فورًا بشفل منصب رئيس 
القسم التقليدي لسد فجوة رحيله. كقائد تقليدي, تجرأ على ترك الفراغ 
واترك الآخرين يتوسعوا ليصبحوا قادة. لكن تذکر أن الأمر يصبح أفضل, 
إذا كانت هناك ثقافة قيادية للجمیع في المكان. 


دع الآخرين یمارسوا القيادة ۱۵۴ 


# ۵ دع الجمیع يتحدثوا (د. ج. ي.) 
لا تركز على أصحاب الصوت العالي, بل على الصامتين. 


هناك دائمًا من يتحدثون أكثر من غيرهم في الاجتماعات. أسمي هؤلاء 
باسم "أصحاب الصوت العالي" . يريدون التأكد من أن الجميع يسمع ما 
يقولون. أحيانًا أكون من هولاء. مع أني أحاول أن أبقي ضمي مغلقًا 

ما أسلوبك للتعامل مع متلازمة الصوت العالي؟ هل تظن أ) أن البقاء 
للأقوى وأنك تحتاج لأن تصرخ بأعلى صوتك لكي يسمعك الجمیع. ب) أم 
يجب أن تشجع الصامتين على التحدث؟ بما أن عنوان هذا المدخل هودع 
الجميع يتحدثواء يمكنك التخمين أنني من أنصار الخیار الثاني. لماذاة 

بالنظر إلى أنك تقد تقدر وتحترم الناس المتواجدین في حجرتك ؛ ٬قأنت‏ 
تؤمن أن النقاش سيصبح أفضل, إذا شارك الجميع فيه؛ ولیس قلة فقط. 
علاوة على ذلك. .هل تظن أن الناس الذين ساهموا في النقاش سوف 
يكونون أكثر دافعية للموافقة على أي قرار تم الوصول إليه في ذلك 
الاجتماع؟ الشخص الذي يظل صامنًا ئيس لديه التزام أو دافع؛ لأن يصبح 
جزءًا من الناتج. ریما يكون ذلك الشخص غير راض عما تم نقاشه بدون 
علمك أنت. كيف تجعل الجميع يتحدثون؟ حستاء هذا بسيط. سلهم: "ما 
رأيكم في هذا؟". (راجع أيضًا 15# ٠‏ قد بالأسئلة). 


۶ الفصل الخامس 


# + أغلق حاسبك الآلي (غ. ح. آ.) 
اجعل الآخرين پروك. 


بناءٌ على وظيفتك, فإنه من المرجسح أن تقضي الکثیر من وقتسك آمام 
الحاسب الآني. حاول أن تفلقه ليوم: وانظر ما سیحدت. أحد آثار ذلك 
هو أنك ستشعر باحساس غريب من جلوسك في المکتب. لأنه ماذا ستفعل 
لو كنت جالسًا في مكتبك دون الحاسب الآلي؟ حسنًا. يمكنك إجراء بعض 
المكالمات الهاتفية. ولكن إذا لم تكن تعمل في مركز لخدمة العملاء. فإنك 
لن تشغل يومك كله بالمكالمات المفيدة. يمكنك إمضاء الوقت في القراءة, 
ولكن الجلوس في مكتبك للقراءة ریما يعطي انطباعًا بأنك لا تمارس أي 
عمل, حتى لوكانت القراءة تكسبك إلهاما مفيدًا لعملك. يمكنك أن تكتب 
بالقلم عبارة شكر أو بعض المناوين الفرعية في المفكرة؛ نكن هناك أيضًا 
حدًا لما يمكن أن تكتبهء لأنه في هذه الأيام من الأکشر عقلانية أن يكون 
لديك ملاحظات واتصالات بشكل رقمي مثل البريد الإلكتروني والوثائق 
الإلكترونية. يمكنك ترتيب مكتبك وتنظیم الأوراق. كذلك من الممكن 
التفکیر في العديد من الأمور التي يمكنك القيام بها في مكتبك والحاسب 
مغلق. ولكن بعد قليل سوف تشفل بأنك غير منتج بتواجدك في مكتبك. 
هذه هي الفكرة بأكملها؛ إغلاق الحاسب الآلي سوف يجبرك على الخروج 
من مکتبلد. 

لذاءها أنت الآن واقف في مبنى الشركة. ماذا ستفعل؟ يمكنك التجول 
هنا وهناك والحدیث مع الموظفين وسؤالهم عن أحوالهم. أظهر اهتمامك 
بهم؛ إذ يمكنك الخروج من المكتب والجلوس في مقهى لمدة ساعة ومشاهدة 
العالم يتحرك من حولك. هذا أيضًا يسمى تمضية الوقت في "شم الزهور" 
أوتكريمس وقت للأمور القيّمة في الحياة التي لا نملك وقنّا لها بسبب أننا 
نقضي وقتّا كثيرًا في العمل في الرد على الرسائل الإلكترونية. عندما تأخذ 
فترة الراحة: غالبًا ما تكتسب منظورات جديدة وتحل المشكلات بشكل لا 
إدادي. 


دع الآخرين پمارسوا القيادة ۱۵۵ 


إغلاق الحاسب الالي الخاص بك تكتيك قيادي؛ حيث إنه يجبرك على 
تفيير نمط عملك والضروج من مكتبك وقضاء المزيد من الوقت بشكل 
مثالي مع أشخاص حقيقيين وزملائك في العمل والتركيز على آحوالهم. أو 
مع عملائك! أحياناء أقوم بإغلاق حاسبي الآني وأترك غرفتي وأحتل مقعدًا 
في وسط الردهة وأتصل بعملاء محتملين على أرض الواقع: وأجعل نفسي 
مرئيًا للجمیع. 


۲ الفصل الخامس 


# ۰۵۷ احترم آدوار الآخرين (ح. د. آ.) 
ادعم. ولکن لا تتدخل. 


دخل أحد مؤسسي وكبير المدیرین التنفيذيين لشركة ما - وهو صاحب 
خبرة كبيرة في مجال ريادة المشروعات -أحد الاجتماعات في قسم 
التسویق, ترأسه كبيرة مديري التسويق. وفي الاجتماع. أوضح هذا الرجل 
للحاضرين أنه في أثناء تريضه صباح اليوم؛ أتته أفضل أفكاره» ثم بعد 
ذلك قام بتحديد الإطار العام لرؤيته لحملة تسويق جديدة: بینما راحت 
كبيرة مديري التسويق تشاهد ما يجري في صمت ؛ وهي التي كانت قد دعت 
لإقامة الاجتماع لتقديم خطة التسويق الخاصة بها والتي من وظيفتها أن 
تصممها. عندما أنهى كبير المدیرین التنفيذيين حديثه؛ نظر لها , وسألها 
الحصول على رأيها. كانت في الفالب تظن أن الوقت حان للعثور على 
وظيفة جديدة؛ حيث كانت تشعر أيضًا بأنها لا تعترم رئيسها. أو بأنه لا 
یروق لها .بالاضافة إلى آنها كانت تشعر بالتماسة بقية الأسبوع حتى تصل 
لمساء يوم العطلة عندما تجلس تتناول العشاء مع زوجهاء ثم تعود للعمل 
مرة أخرى في بداية الأسبوع. 

جميعنا نتجول هنا وهناك مرتدين قبعاتنا المهنية المختلفة أو أدوار 
القائد التقليدي. وفي أية شركة؛ ربما يكون لدى رائد العمل خمس قبعات 
رسمية على الأقل: قبعة كبير المديرين التنفيذيين؛ وقبعة عضو مجلس 
الادارة, وقبعة مالك الشركة: وقبعة فريق الادارة, قبعة مؤسس الشركة. هذه 
بشكل أو بآخر أدوار تختلف عن بعضها والتي يمكن أن تشكل مشكلة اعتمادًا 
على مناطق المسئولية الحقيقية (انظر ۰۷۱# العديد من الطباخين) . 

رئيس قسم المبيعات يرتدي قبعة واحدة: ما كبير مديري التقنيات 
فلدیه قبعة آخری, فيما يرتدي رئيس مجلس الإدارة القبعة الخاصة به, 
وندى مطور الجافا قبعة خاصّة به - وكل تلك القبعات مرتبطة بمسئولیات 


دع الأخرين یمارسوا القيادة ۱۵۷ 


وسلطات معينة. أحب أن يكون لدی الموظفين الذين أعمل بصحبتهم 
احترام لتلك الأدوار. وفي الوقت نفسه تحدينا في كيفية أدائنا لتلك الأدوار 
وكيف يمكننا أداء الأمور بشكل أفضل. 

على سبيل المثال فان كبير المديرين التنفيذيين يشعر بأن من واجبه 
الدعوة لإقامة الاجتماعات, وإدارتها مع فريق الإدارة. إذا قام شخص آخر 
بالبدء في إقامة الاجتماعات, وادارتهاء وله أجندته الخاصة - وریما لا 
يدعو كبير المدیرین التنفيذيين للحضور - فإن الأمر سیصبح فوضی وما 
يشبه الثورة؛ وستصبح الشركة عما قريب في حالة من الاضطراب. في هذا 
المشال, فان احترام الدور هو أن تترك رئيس الفريق (ویمکن للإدارة أن 
تنتقل من شخص ل خر بسهولة) يقيم الاجتماعات مع فریق العمل الخاص 
به. ورغم ذلك» من المناسب تمامًا للفریق أن یتحدی القائد التقليدي في 
كيفية إدارة الاجتماع. هذا ما یسمی التغذية الراجعة؛ ویجب إعطاؤها 
دائمًا بشكل بنّاء ومدروس ویتسم بالاحترام. 

اخترت مثالين لأنه بطريقة أو بأخری. فان أكبر الأدوار غالبا ما يتم القاء 
الضوء عليه في الاجتماعات. الاجتماعات هي عبارة عن سياق اجتماعي 
مُهيكل يظهر بشكل نظامي في أية شركة أو مؤسسةء وفي کل اجتماع يكون 
النامس (أويجب أن يكونوا) مدركين لأدوار مّن بغرفة الاجتماعات. لکن 
أهمية الاجتماعات أو القبعات التي نرتديها يتم دائمًا التأكيد عليها في كل 
السياقات: على طاولة العشاء في المنزل. في أثناء ممارسة الرياضة؛ عند 
تقدیم فكرة جديدة. عند تخصيص المال لمشروع ماء إعطاء شخص ما 
تفذية راجعة قاسية. إهداء هدية لشخص ما. يمكن أن تكون الأدوار رسمية 
أو غير رسمية. يمكن أن يتم تميين شخص رئيسًا والآخر يمكن أن يتطوع 
لتنظيم دورة الكرة الطاشرة. ما دوري؟ وكيف يرتبط بأدوار الآخرين في 
هذا السياق؟ هل يجب عليّ تنظيم دورة الكرة الطائرة القادمة رغم أن 
"بوب" هودائمًا من يقوم بهذا الدور؟ 


۸ القصل الفامس 


يمكنك المضي فما وکسر القواعد لارساء قاعدة أو لمجرد أنك ترید 
النتائج ولا تهتم بأمر الآخرين. هذا الخیار متاح لك للقيام به؛ ولکن سیکون 
من الحمق ألا تکون مدركا لعواقب هذا. عادة ما يكون من الجيد احترام 
آدوار الآخرين لأنه یمثل احترام الآخرين» وهذا ینفع القيادة. 


دع الآخرين یمارسوا القيادة ۱۵۹ 


# + مكاتب الآخرین (م. 1.) 
مکان الاجتماع مهم. 


تحشم عليّ فصل رئيس فریق المبيعات. لم أقم الاجتماع في غرفتي بل 
ذهبت لغرفته. هذا لم يغير من الناتج في شيء. ولكن رد الفعل كان قل 
عدائية بالتأكيد. 

في أية شركة: يحتاج الناس للتواصل مع بعضهم البعض, والشركة أو 
القرية أو المائلة هي تنويعات مختلفة للسياقات الاجتماعية؛ وجوهر هذا 
السياق هو العلاقات التي غالبّا ما تكون معقدة جدا في بعضن الأحيان. 
الطريقة التي تتواصل بها (وجها لوجه. من خلال الرسائل النصية؛ لنة 
الجسد, بشكل عدواني» بهدوء» إلخ إلخ) وسواء كان بتكرار أم بندرة ومكان 
التواصل وما توصله فكل هذا يهم - ويتم استلامه بالعديد من الطرق 
اعتمادا على المتلقي وكل شيء عن خلفيته. 

مجرد التفكير في هذا يجعلك تريد الابتعاد عن التواصل مع الناس 
تمامًا بسبب أن خطر حدوث سوء التفاهم والارتباك سيكون كبيرًا. وهذا 
غالبا السبب في أن الناس يفضلون قضاء وقتهم مع أقرب أصدقائهم؛ لأن 
التواصل يكون بسيطًا: أنتم تحبون النكات نفسها, وتعرفون كيف تقرؤون 
بعضكم البعض. 

مع وضع كل هذا في الاعتبار. هناك القليل من القواعد المهمة التي 
تعمل على تقليل الأثر السلبي للتواصل. إحدى تلك القواعد هي تجنب 
استخدام البريد الإلكتروني أو الرسائل النصية لإجراء أي نقاش ریما يكون 
حساسًا أومفعمًا بالعواطف. قاعدة أخرى وهي ببساطة قضاء الوقت في 
مكاتب الآخرين. إنه أمر بسيط ولكنه ذو فاعلية كبيرة. 

إذا كنت مدير الشركة آو قائد فريق عمل أو مدرّبًا أو رئيس منظمة أو 
مدير مشروع؛ يجب أن تحذر من استدعاء الناس لمكتبك. إن استدعاء أي 


۰ الفصل الخامسس 


موظ ف لمکتبك هونوع من التسلط علیه. آما اناصاب لمکاتبهم أمرٌ أكثر 
تواضمًا. دائما ما يكون مکان الاجتماع مشحونا بالمعاني وراء الکلام؛ فإذا 
كنت تتقدم لبنك تلحصول على قرض, هل تذهب للبنك أم يأتي البنك 
لمنزلك؟ لا أظن هذا؛ فمن يملك الأرض هو من تکون له اليد العلیا. 

إذا كنت أنت المدیر واستدعیت مرءوسًا لمکتبك. فقد تم وضع فارق 
في الرتب من البداية. هذا یحدث خاصة إذا كنت خلف مکتبك, وأحيانًا 
يحدث أن تكون جالسًا في مكان يعلو المكان الذي يجلس فيه الشخص الذي 
أمامك. مثل هذا المجلس - في سياق العمل في الشركة يثير الرهبة. 
لذاء فإنه حتى لو كان الفرض من الاجتماع ليس مهمًاء فإن الجوسيكون 
مشحونًا. إذا كان الغرض أن تهنئه لحسن أدائه. سيظل هذا عنصرًا متسببًا 
في مسافة بين المدير ومرءوسه. إذا كان الفرض هو التعليق على أداء ليس 
على ما يرام» فإن هذا السياق سيجعل الأمر أسوأ. هل تريد أن يشعر الناس 
بالخوف عند مقابلتك؟ أحيانًا نعم. ولكن بشكل عام لا. مر آخر يستحق 
الانتباه له هو القيل والقال والحالة العاطفية التي يخلقها استدعاء موظف 
لمكتب المدير. 

أقم الاجتماع في مكاتب الآخرين؛ حيث يمكنك خلق جو غير مشحون 
بالرهبة والتركيز على المهمة الحالية وإظهار أنك فرد مساو لهم في فریق 
الممل. 


دع الآخرين یمارسوا القيادة ۱3۱ 


#ووء أمور شخصية صغيرة 3 ش. ص.) 
ليست الأمور المهمة فقط هي ما تهم. 


الحياة تتكون من أمور شخصية صغيرة نهتم بها مثل أعياد الميلاد 
والمناسبات السنوية. تسمى أمورًا "صغيرة" لأنها ليست على صلة وثيقة. 
فيما يتعلق بأهداف المبيمات التي يجب أن تحققها خلال هذا الربع من 
العام أو آسمار العقارات التي تنخفض أو تهديدات الإرهاب العالمية. إلا 
بالشخص المنخرط فيها مباشرة. 

مع ذلك» فان يوم ميلادك يبدو لك يومًا مميّرًاء وربما يكون آهم من 
الششون السياسية على الساحة حاليًا أو المناخ الاقتصادي المالمي. أنت 
تدرك أن هذا هو عید میلادك. فقد احتفلت به مرارًا من قبل منذ أن ولدت: 
وسوف يتذكره أقرب أصدقائك وأفراد عائلتك وأقاربك وبعض معارف 
الفيسبوك» وسيبعثون لك بالتهنئة. مع ذلك. ستجلس في أحد الاجتماعات 
وليمس لدى أحد أية فكرة عن أن الیوم هويوم ميلادك ولن يهتموا بهذا. 
إذا كانوا يعرفون يوم ميلادك» سوف يهنئونك بشكل مقتضب, لكنك لن 
تقاطع الاجتماع نتخبرهم بهذاء أليس كذلك؟ إنه مر شخصي بسيط. لكن 
بالنسبة لك. فهو ذو أهمية كبيرة. 

هناك المدید من الأمور تهمنا كأفراد بشكل فردي, بدون أن تمني الكثير 
للآخرين: جمع اللوحات الفنية الغريبة: أو الاستماع لموسيقى صاخبة. أو 
حضور فصول تعليم التمثيل في المساء. أو لعب الجولف في عطلات نهاية 
الأسبوع: أو الذهاب للصيد كل خريف مع أصدقائك. أو جهاز جديد قمت 
بشرائه» أوقرارات السنة الجديدة. أوطبق المكرونة المفضل لك وهلم 
جرا 

کقاشد. لا تشغل نفسك بالأمور الكيرى فقط - انتبه للأمور الصغيرة 
الشخصية حون ك وکیف تهم النامس. واعترف بتواجده ا. هناك شخص 
أعرفه يشغل منصب کبیر المديرين التنفيذيين كان یسجل کل آعیاد میلاد 


۲ الفصل الخامس 


موظفیه في مفکرته وفي تطبیق إلكتروني في هاتفه حتی ینبهه, عندما يحين 
يوم ميلاد شخص في الشرکة. وعندما يحل آحد أعياد المیلاد, يرسل إلى 
صاحب يوم الميلاد رسالة نصها: "عيد ميلاد سعید" أو يهني الشخص في 
أثناء مروره بمكتبه صباحًا. إنه لاشيء حقاء بل هو أمرٌ شخصي صفير 
ولكنه يعني الكثير. 


دع الآخرين یمارسوا لقيادة ۱۱۳ 


٠٠١ #‏ حرّر الطاقة (ح. ر.) 
ابحث ع نكيفية اطلاق العنان للقوة الكاملة. 


أحد المبادئ الإرشادية لي هو البحث عن الطاقة والقوة الكامنة التي يمكن 
أن يتم تحريرها - في الناس أو المشروعات أو الأفكار أو الشركات. أظن 
أن هذا توجه إيجابي ومليء بالتفاؤل. 

ابعث عن قوى الشخص, وفکر كيف يمكن تطویرها. الأمر نفسه ينطبق 
على الشرکات» والتي هي في نهاية الأمر مجموعة من الأفراد يعملون معًا 
حول أفكار وعمليات مشتركة. 

في إحدى الشرکات. كنا نطور برنامجًا الکترونیا لإدارة حملة إعلانية 
على موقع الفيسبوك في الأيام الأولى للموقع. قبل أن تظهر مثل تلك 
الأدوات. شم اتصلت بنا إدارة الفيسبوك لعرض استخدام الآلة في سوق 
خارجي أكبر. حولنا ذلك البرنامج لمنتج قوي وسهل الاستخدام ومتاح 
للمعلنين ومعروضس على الإنترنت بشكل عالمي. أصبح ذلك المنتج مختلفًا 
تمامًا عما كان في وكالة التسويق الإلكتروني حيث تم تطویره, لذا قمنا 
بتأسيمس شركة جانبية جديدة ذات سمات خاصة بها جنبا إلى جنب مع 
الشركة الأم. 

لإطلاق الطاقة في المشروع الجدید. جندنا فريقًا |داریا ومديرا 
تنفيذيًا وقمنا بتمويلها بشكل مستقل وتأكدنا آنها طورت خطة عمل خاصة 
بها ثم إطلاق العنان للشركة لإطلاق أقصى قوتها بطريقتها الخاصة وتحت 
اسم تجاري خاص بها. حاز فريق الإدارة أسهمًا في الشركة جاعلا منها 
شفلهم الشاغل أيضًا؛ حيث خرجت النتائج للنور بسرعة, ونمت الشركة 
بسرعة. وقبل ميعاد انتهاء الخطة الخاصة بها. 

ابحث عن القوی.الخفية. ربما يمكن لمدیر العملیات أن يصبح کبیر 
المدیرین التنفیذیین في شركة منفصلة, أويمكن لقائد العقلية أن یتولی 
مسئولية آکبر. هل هناك أية فرصة لمساعدة الأفراد في الوقت نفسه الذي 
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تنموفيه الشرکة؟ هل هناك طاقة مكبوتة یمکن تحریرها عن طریق تحویل 
قسم تطویر الأنظمة لمنطقة عمل جديدة بخطة خاصة بها وقادة وعوائد 
مشروعات؟ ابحث بشكل مستمر عن القدرات التي يمكن إطلاق العنان لها. 
أطلق العنان أينما أمكنك هذا. من المحتمل أن هذا أيسر في القيام به. إذا 
كنت قائدا تقلیدیا لديك سلطة تقليدية؛ لأن تبحث عن أية قوى وطاقات 
مكبوتة تربط كلا من شركتك ودورك بداخلها. 
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٠5١ #‏ كن مستعدًا بنسبة خمسين بالمائة 
(ك. م. ب. خ. م.( 
أفسح المجال للآخرين لينهوا خطتك. 


عندما تذهب لحضور اجتماع أو أي موقف دعوت له أو آدرته. ربما تشعر 
بأنه يجب عليك تقديم شيء ما لذلك الاجتماع. يجب أن تنظم أجندة 
الأعمال الخاصة بك فأنت قد دعوت أشخاصًا اقتطموا جزءًا من وقتهم 
للحض ور لاجتماعك وأنت تفخر أنك درست الموضوع ات وبنيت هیکلا 
مناسبًا. باختصار, أنت مستعد تمامًا. 

الآن, إذا أتيت للاجتماع بخطة جاهزة تمامًا وقدمتها كذلك. کل ما 
يمكن للحاضرين في الغرفة فعله هو إظهار رأيهم تجاه تلك الفكرة؛ سواء 
أعجبتهم أم لا. إذا كانت لديك ثقافة الأفق الواسع؛ حيث يمكن للجميع أن 
يظهروا تعليقاتهم وانتقاداتهم لأي مما تقدمه؛ ربما تحصل على مدخلات 
بنّاءة فيما یخص فكرتك. إذا كانت لديك ثقافة هدّامة. سوف تحصل على 
تغذية راجعةء آورد فمل لا مبال أو ما هوأسوأ: الإشادة من شخص يريدك 
أن تظن أنها فكرة جيدة في الوقت الذي يظنون فيه أنها هراء. في هذه 
الحالة, ریما تمضي قدمًا في تنفيذها باعتقاد مزيّف أن لديك فريق عمل 
يدعمك بينما في الحقيقة أنهم معادون للفكرة. 

تقديم فكرة "جاهزة تمامًا" يخاطر بتقليل انخراط الآخرين وتقبلهم 
للفکرة. وفي النهاية, هي فکرتك. وليست فكرتهم: وما تريده هو التغذية 
الراجمة: وفي النهاية. اندماج من فریق العمل الذين سيعملون على تحقيق 
فكرتك على أرض الواقع. يسمى هذا أيضًا تقبّل وإدراك الفكرة؛ حيث تريد 
للآخرين أن يدركوا ويتبنوا فکرتك. 

الحل هو الدعوة لإقامة اجتماع وتقديم فكرة في شكل ما بين تخطيط 
أولي على ظهر مظروف وما بين عرض كامل تقبل به أم لا. باختصار: كن 
مستمدًا بنسبة خمسين بالمائة؛ فسوف يتيح هذا لك أن تكون متواضمًا: 
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"لقد فک رت في الأمر"لكن لا تقل" نقد وصلت للقرار اننهائي". تقديم 
الأفكار بهنه الطريقة سوف يتيح للآخرين وید عوهم للإتيان باقتراحاتهم 
الخاصة حول كيفية استکمال الفكرة وبالتالي جعلها فكرة خاصة بهم. 

تذکسر أن مهمتك کقائد هي ليست أن يُنسب لك الفضل في كل شيء 
ولكن إنجاز الأشياء - وهذا دائمًا ما يتضمن الآخرين. يجب أن تتذكر 
أنك لا تمتلك القرار الأخير بشأن كل أمر. العالم معقد جدا وهناك دائمًا 
زوايا رؤية بديلة. لتكن لديك المعتقدات الخاصة بك ولكن رحب بتحدي 
الآخرين لها لیضیفوا إليها. 

خارج شركتك. ربما ترسل عروضًا لعملائك. حتى لو كانت الأفكار بها 
جاهزة مائة بالمائةء فان الطرف الآخر ستكون له وجهة نظر خاصة به 
وسيراجعك بخيارات. رخب بوجهة النظر هذه وادعمها؛ كن منفتخا للآراء 
الأخرى. 


دع الآخرين یمارسوا القيادة ۱7۷ 


# ۲ لا تعمل وفقًا لأجندتك (ل. ت. و. 0 
كن شفافاء رحب واسال. 


ذات مرة. كنك أتناول العشاء مع رئيسة تحرير إحدى أكبر الصحف في 
السويد. كانت قد نجحت في إقالة الشركة من عثرتهاء وأصبحت الشركة 
الآن تدر آرباخا. سألتها عن أسلوبها القيادي؛ فردت قائلة إنها جملت 
الموظفین يشعرون بأنهم عائلة واحدة. لاحمًّاء قمتٌ بسؤال رئيسها. رئيس 
المجموعة الإعلامية التي تتبع الصحيفة لهاء عن سر نجاحها. قال إنها 
ليس لديها "أجندة عمل" خاصة بها - بل تصرفت مباشرة وفقّا لما تؤمن 
به بدون أن تحاول أن دفع الآخرين لتنفيذ خططها. كانت تمتلك شفافية 
في التعامل. 

الإيمسان بأمر ما شيء جيد ٠‏ لكن وجود أ جندة عمل خاصة بك في أية 
شركة يمكن أن يكون أمرًا سيئًا. . تعبير "وجود أجندة" مليء بالطافة 
السلبيةء ویجمل الناس حذرين. إن الشخص الذي لديه أجندة عمل خاصة 
به لا يمكن الثقة به بسبب أنه يصر على تحويل كل شيء لإشباع أهدافه. 

یمشل وجود أجندة في أي اجتماع. في حد ذاته. جنيًا إلى جنب مع 
العناصر الأخرى. أمرًا جيدًا وعملیّا ومطلوبًا من أجل الفاعلية. رغم ذلك. 
فإن الطريقة التي تضع بها الأجندة والنقاط التي تحتويها وكيف تقدمها 
يمكن أن يجعل الأمور أكثر عدائية؛ وخاصة إذا كنت جاهرًا بالإجابات 
لكل نقطة. ومن الممكن أن يصبح وضع أجندة لأي اجتماع صراعًا على 
السلطة, لأن الأجندة في حد ذاتها تفسير للواقع أو الأولويات. حاول أن 
تجعل الآخرين يشاركون في وضع الإجندة. كيف؟ بطريقة بسيطة: وقتما 
تقوم بإرسال الأجندة؛ ضع علامة "مسودة" في الرسالة كإشارة إلى أنك 
ترحب بآرائهم. 

الآن. هناك مواقف مختلفة؛ فهناك ظروف تتطلب منك أن تتابع 
تنفيذ بعض النقاط أو صنع عرض تقديمي والتوقع هو أن تقدم عرضًا تم 
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تحضيره بعناية. هذا أمرٌ تقليدي في أي اجتماع حيث یفترض أن تقدم 
إطارًا عامّا لمرض المبيعات. أوفي اجتماع لمجلسس الإدارة حيث يتوقع 
من كبير المديرين التنفيذيين تقديم تقارير عن ربع العام الفائت مدعمًا 
بالتحاليل والتعليقات. هذه المواقف مباشرة إلى حد ما وتقليدية حيث 
یحدث فيها ما يمكن أن تطلق عليه التقديم والتقرير والعرض والتعليق. أنت 
الشخص صاحب العرض التقديمي, وهذا هو الهدف من وضع الأجندة. 
يتوقع الآخرون منك أن تقدم شيئًا ما. باختصار. هذا يتعلق بالاستجابة. 

الأمر الآخر هو السؤال. هنا يكون غرضك الأساسي هو الحصول على 
التفذية الراجمة من الآخرين فيما يخص أمرًا ما أوتحصل على الموافقة 
على فكرة أو خطة ما أو تطلق مشروعًا ما. إنك تريد مشاركة الجميع؛ 
حيث تريد البدء في عملية التمویل, وهذا يتطلب وفتّا ومجهودًا من رؤساء 
الأقسام» كما تريد بث روح الفوز والطاقة اللازمة. لكن لا تسأل ما إذا كانت 
لديك كل الاجابات. أو ما إذا كنت فقط تريد ترك انطباع بمشاركة الجميع 
في الحل النهائي. 

إذا كنت تحمس بشكل كبير أنك تمرف ما تقوم به. حارب من أجل ما 
تؤمن به. إذا كنت تظن أن القرار النهائي قضية مفتوحة:؛ ادع الآخرين 
للمشاركة. إذا كنت تحترم أفراد فريقك في العمل فان الأمر الأكثر إمدادًا 
بالطاقة الذي يمكنك القيام به هو سؤالهم أن يحضروا أجندة عمل والإتيان 
بحلول نهائية. قاوم إغراء أن تصبح فمّالا. قاوم إغراء أن تفرض آراءك 
وأفكارك التي تنموفي ذهنك منذ شهور. حاول مقاومة خطتك. وإلاء ریما 
تجمل فريقك يصل لقرار نهائي ما بدون أن تخبرهم بشكل واضح ما هو 
ذلك القرار. هذه هي المشكلة الحقيقية لامتلاك "أجندة" عمل فأنت 
تريد إنجاز أمر ما بدون أن تكون صريحًا بشأنه. من الأفضل أن توضح ما 
تؤمن به مقدمّاءً 

إذاء إذا أردت ضمان مشاركة الآخرين. قدم مخططا تمهيديًا بالأمر 
الذي تعمل عليه حاليًا. يمكن أن تواجه مأزقا سواء كان يجب الاستثمار 
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في المشروع هذا أم ذاك. ثم دع فريق العمل يضع خطة للأجندة. إذا 
کنت القائد التقليدي. فيمكن أن يمثل التخلي عن التحكم تحديًا بالنسبة 
لك. ریما لا تكون النتيجة هي التقاط المحددة أو القرارات نفسها. ولكنك 
حققت المشاركة. الآن. ليست آجندتك. بل هي أجندة عمل الفريق. 
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نقاط للتفكير 

.١‏ كيف تجعل من حولك ینجحون؟ 

۲ هل تشجع الآخرين على أن یعطوك تغذية راجعة صادقة5 کم مرة تعطي 
فیها تفذية راجعة؟ ولمن؟ وکیف؟ 

۳ ماوجهة نظرك في معاقبة السلوك السیسی في مقابل مكافأة 
السلوك الجید؟ 

.٤‏ هل يمكن أن تری الفارق بين التعاطف والتبعية المتبادلة9 وکیف 
پرتبط ذلك الفارق بك8 

۰ هل تخاف أن تصبح زائدًا عن الحد؟ أم هو أمرٌ ترحب به بشکل 
إيجابي؟ 

. هل يمكنك أن تفکر في موقف لم تحترم فيه دور شخص ما 
وتحوله لموقف سین؟ 


۷ هل یمکنك ملاحظة أية طاقة مكبوتة في حياتك أو عملك؟ 
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نظام ۱ لتشغیل 


كان هناك رجلان یجلسان في قارب خشبي صفیر ويصيد ان السمك في 
هدوء بعد الظهيرة. فج أة: اكتشف أحدهما أن الماء يتسرب للقارب وبدأ 
يملؤه. كان من الواضح أنه لن يمر وق قصير على امتلاء القارب بالماء. 


ومن ثم سيغرق الرجلان. 
أصاب الجزع الرجل الأول وأخذ يبحث في جيوبه؛ ثم أخرج هاتمًا نقّالا. 
سأله الآخر: "ماذا تفمل؟". 


أجابه: "سأبحث في جوجل عن ( القوارب المثقوبة) لأعرف ماذا سأفعل 
بشأن هذا". 

نظر الآخر لمص در المياه. ورأى ثقيّا صغيرًاء وعشر على السدادة التي 
أزليت بشكل ما؛ ثم سد بها ذلك الثقب؛ فتوقفت المياه عن ملء القارب. 

قدم الرجلان ثقافتين مختلفتين أو استجابتين مختافتين لتحد مفاجئ؛ 
فقد نظر أحدهما إلى المشكلة من زاوية أكاديمية, وبدأ فورًا في البحث عن 
المعلومات والفهم. أما الآخر فنظر للموقف القائم لمعرفة سبب المشكلة. 
واستطاع حلها. في هذه القصةء كان الأول أستادًا جامعيًا بخبرة قليلة في 
القوارب. والآخر صائد أسماك مخضرم. 

هذا الفصل يتحدث عن ثقافة الشركة من منظور قيادي. 
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# ۰۳ نظام التشغیل (ن. ت.) 
النظام الذي يرشد سلوکك. 
تعتبر "ثقافة" أية شركة أو مشروع أو مجموعة أو أي سياق اجتماعي هي 
إطار العمل. وتتمحور الثقافة في العمل حول السلوك؛ أي إنها تدخل في 
نسيج الروتين اليومي للعمل؛ بحيث توضح لك ما يجب القيام به في أي 
موقف يطرأ سواء كان متوقعًا أم غير متوقع. 

عندما تدخل مكتب الاستقبال في فندق تابع لسلسلة فنادق شهيرة» 
تقابلك ابتسامة موظف الاستقبال. لا يتعين على ذلك الموظف الاستعانة 
بكتيّب ارشادي في كل مرة يقابل فيها عميللا ليعلم ما يجب القيام به. 
وعندما تطرأ مشكلة غير متوقمة, فإن أول رد فعل له يكون هو تحدید 
طبیمتها. ثم تقديم المساعدة. وهذا لأن جزء من ثقافة الخدمات مثل 
الفنادق هو أن تكون ذا عقلية مساعدة دائمًا. 

من بين الجوانب المدهشة في الحياة اليومية - وهو جانب غير واضح. 
ولكنه موجود في خلفية الوعي ويصدر همهمة طيلة الوقت - أننا نتعامل 
دائمًا مع أنظمة التشفیل. ونظام التشغيل (ويتم اختصاره بالانجليزية 
5 كمافي 315-205 أو 108 أو 08 1126) ه ومجموعة من البرامج 
التي تدير حاسباتنا الالية, وتحدد كيفية استخد امنا لها. عندما تستخدم 
حاسبسك الالي, أو أي حاسب لوحي أو جهاز فان الواجهة والبرامج التي 
تتفاعل معها تعمل بواسطة نظام تشفیل, وهذا النظام يجمل كلا من 
الحاسب الآلي ومستخدمه يتصرفان بشكل معين. 

مثلما یوجد في الحاسب الالي البرامج الخاصة به. فإن الشرکات 
والمجموعات لدیها ثقافة خاصة بها وهي ترشد وتحدد ما يحدث داخل 
ذلك السیاق؛ فمشلا عند الدخول لمقهی أو مطعم أو فندق أو بنك أو 
مستشفى أوقسم شرطة, تشمر فورًا بثقافة العمل السائدة في المكان 
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وكيفية سير الأمور بداخله. کقاشد. يجب أن تكون جزءًا سن بناء ذلك 
النظام التشفيلي؛ حيث إن هذا من أهم ما يمكنك القيام به. 

ويمكن أن تسمى ثقافة العمل في أية شركة ب"نظام تشغيل" الشركة. 
واذا كانت تلك الثقافة قوية وواضحة - والأهم - ويتقبلها ( أوعلى الأقل 
يتبناها) من يعملون معك. حينها سترشد تلك القيادة أفمال الناس؛ وفي 
النهاية سوف تحدد كيف يسير العمل في الشركة بأكملها. بإيجاز. تتعلق 
ثقافة العمل بقيم تتحول لأفمال. 

وبالطريقة نفسها التي تم بها تصميم نظام التشغيل للقيام بالمهام. 
فإنه يجب تصميم ثقافة العمل لتحقق السلوك المطلوب والنتائج المرغوية 
في أية شركة, وهو ما یعکس بدوره ما ترمز له الشركة وعملها. ان ثقافة 
العمل هي الفكرة الأساسية المتعلقة بكيفية عمل الشركة بما يجعلها قادرة 
على خدمة عملاثها. وتحقيق الأرباح. والنمو. 
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٠54 #‏ غنوا الأغنية نفسها (غ. أ. ن.) 
لا تحاولوا أن تغنوا أغنيقين في الوقت نفسه. 


سل عشرة أشخاص مختلفين في الشركة عما تفعله الشركة؛ ومن المحتمل 
أن نتلقى عشر إجابات مختلفة. ولكن عندما تكون في الشركة ثقافة قوية 
ومشتركة؛ فمن المحتمل أن تتلقى إجابة واحدة. أو على الأقل ما يشبهها. 
إن أية قطعة موسيقية تكون عبارة عن ورقة عليها مجموعة من الرموز 
والكلمات التي تحدد الموسيقى. ومثل الجوقة الموسيقية التي تدربت جيدًا 
على أداء النوتة الموسيقية, فإنك تريد مؤسسة يغني من فيه ا الأغنية 
نفسها المكتوبة. 

يمكنسك رؤية آليات الحركة في هذه المقولة والتي تمثل تحديًا؛ إنك لا 
تريد مجرد أناس يرددون ما يقرءونه من کتیّب ارشادي, ولكنك کذلك. 
مجددا. لايمكنك إدارة مشروع أو شركة بناء على الفوضى بدون طموحات 
مشتركة. إذا كنت تدير مشروعًا ماء فمن الجيد أن تكون لديك أفكار 
مشتركة عن أي نوع من قيمة المميل تريد تقدیمها, ثم تدع الموظفين 
يبدعون في كيفية توصيلها. كر في الأمر على أنه مزج للنغمات الموسيقية 
للوصول للأغنية النهائية. 

في إحدى الشرکات. کانت القاعدة هي تقديم أفضل تجربة للعمیل, 
ثم قامت شركة مبتكرة بالإتيان بعدد من الطرق والأدوات ونماذج الأسعار 
والتقنيات المبتكرة لتنفيذ هذا. 

غناء الأغنية نفسها في العمل لا يعني القيام بكل شيء بالطريقة نفسهاء 
ولكن يمني وجود فکرة مشتركة عن هدف الشركة. في الجوقة؛ لا يفني 
الصادحون وأصحاب الصوت العالي الجزء نفسه من النوتة الموسيقية. 
ولکنهم یساهمون في التناغم التام للقطعة الموسيقية. 

إذا سألت: "لماذا تأسست هذه الشركة؟". وتراوحت الاجابات ما بين 
"تقدیم أفضل خدمة للعمیل" و"تشكيلة كبيرة من المنتجات" و"الأسعار 
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المنخفضة" و"النم و المجتمل" و"اسعاد العملاء" و" الماشد على رس 
المال". فأنتم لا تغنون المقطوعة الموسيقية نقسها. 

يمكن أن یکون لكل قسم وکل موظف النوتة الموسيقية الخاصة: فریما 
يريد مدير العملیات تقدیم آداء عملي وتقلیل التکالیف؛ هذه مقطوعة مهمة 
فرعية, ریما لوتم تطبیقها بأقصی ما یمکن. فانها ستخدم آهد اف مدير 
العملیات في تقلیل التكاليف. ولکن ربما لا یخدم هذا آهداف كبير المدیرین 
التنفیذیین, والذي یسمی إلى تحقیق نمو الشركة. وكنتيجة. لن یکون هناك 
تناغم في الشركة؛ فهما لا يغنيان المقطوعة نفسها. 

ریسا یکون الحال مربکا في شركة مبتک رة بسبب أنه هناك العدید من 
المقطوعات التي یمکن غناؤهاء ويغني کل موظف مقطوعة مختلفة في 
الوفت نفسه: وأحيانًا يحدث شجار فيما يتعلق بما يجب أن يتم غناؤه. 
تخيل أنك ذهبت لحفل ما ووجدت أن العازفين يتناقشون بشأن ما يجب 
أن يتم غناؤه سواء كان لموتسارت أم باخ وفي النهاية یمزف كل منهم ما 
يريده. النظر من الخارج لشركة يمكن أن یک ون أمرًا مؤلمًا. أما العمل 
داخل الشركة فسیکون أكثر إيلامًا. 

الحل ليس في إيقاف عزف المقطوعة الجديدة فورًاء لکن. إذا آمکن هذا. 
في العثور على السياق المناسب لها وجعلها مستقلة كشركة أو فريق عمل أو 
قسم أو وحدة عمل - الكيان الصحيح الذي يكون فيه الموظفون مرتاحين 
في غناء المقطوعة نفسها معًا. من يريد عزف موسيقى "موتسارت" يمكنه 
القيام بهذا؛ ومن يريد عزف موسيقى "باخ" يمكنه القيام بهذا أيضًا. وهذا 
مشال آخر يمكن أن يحدث فيه خلاف محتمل بين القائد التقليدي وقائد 
العقلية. وتتضمن الحلول المحتملة احترامًا متبادلا للأدوارء وثقافة قوية 
ومشتركة, ورؤية واضحة وعامة. وثقافات فرعية متصلة فيما بينها. 

في أوائل الثمانينات: عندما لورت شركة آبل حاسب ماکنتوش حرص 
"ستیف جویز" أن يفني فريق العمل مقطوعة خاصة بهم بينما يغني فريق 
لیزا المنافس, الذي طور حاسيًا آليّا مختلقًاء مقطوعة أخرى. 


7 الفصل السادس 


٠٠١ #‏ خقافات فرعية متصلة (ث. ف. م.) 
تشجیع الثقافات المختلفة وجمعها مغا . 


في أية شركة. لا توجد ثقافة عمل واحدة فقط. بالطبع؛ من المحتمل أن 
تک ون هناك ثقافة شاملة مشترکة؛ ولکن داخلهاء سوف تجد العدید من 
الثقافات الفرعیة؛ ففریق المبیمات له ثقافته الخاصة ومفرداته الخاصة 
بناء على التعامل مع العملاء بينما تتعلق ثقافة المهندسین بتقدیم (طار 
قيمي يعتمد عليه في العمل وریما تعکس ثقافة قسم المالية وعیّا بالتكاليف. 
في المائلة, ریما تختلف ثقافة الأب عن ثقافة الابن المراهق, حتی لو كان 
هناك مبادی إرشادية مشتركة مثل الجلوس إلى طاولة العشاء معًا. 

التقاف ات الفرعية أمرّ جيد. وهذا يعني أن هناك ثقافة قوية على 
المستوی التطبيقي, وتدور حول هدف محدد. إذا كانت لديك ثقافة شاملة, 
فيجب أن يتم تقسيمها لثقافات فرعية مناسبة للمهمة الجاري العمل عليها. 

وإذا أردت نموذجّاء إليك تسلسلا هرميًا للثقافات التي تعمل مما بشكل 
مثالي ومتناغم: 


* ثقافة المجتمع الذي نعيش فيه مثل الديمقراطية. 
* ثقافة الشركة مثل الخدمات. 

© الثقافة الفرعية الخاصة بقسم المبيعات مث الأداء. 
© الثقافة والقيم الفردية مثل الاهتمام. 


يختلف المحاسبون والمهند سون وموظفو المبيعات بعضهم عن بعض. 
ولدی كل فئة منهم ثقافة خاصة, لأن كل فئة لها أهداف ومهام معينة. وبهذا 
انشکل, تكون تلك الثقافات واقعية وتعمل مما لدعم تلك الأهداف. 

کقائد, هناك شيئان يحتمل أنك تريد فعلهما: 
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* الاهتمام بتلك الثقاقات الفرعية حيث إنها مهمة وصادة ما تکون 


بناءة. 
* الربط فیما بينها لتحث الناس على انمشارکة والتعلم من بعضهم 
البعض. 


يمكن لكثرة الثقاضات الفرعية في أي شركة أن يضرها؛ حيث رأيت 
شركات يجلسس فيها موظفو أقسام مختلفة في الفرفة نفسها (ويكون هذا 
في الشركات الناشئة والصغيرة) - المبيعات. وتطوير الأنظمة:؛ والمالية. 
وتطوير المشروعات. والتنفین, والتسويق - وكل مجموعة من الموظفين لها 
ثقافة فرعية خاصة بهاء وليس لديها أي فهم للثقافات الفرعية الأخرى 
في الشركة. على سبيل المثالء ليست لدى المهندس أية معرفة بالعمل 
اليومي لموظف المبيمات. والذي بدوره لا يفهم ما يقوم به المهندس, ولا 
الكيفية التي يسير بها العمل في قسم المهندسين. من بين الجوانب السلبية 
للموضوع, في هذا المثال. هو أن موظفي المبيعات سوف يأتون بحلول لا 
يمكن للمهندسین الإتيان بهاء وبالمكس. ف إن المهندسين سوف ينظرون 
للموظفین في المبيعات على أنهم مجموعة من الجهلة والحمقی. (راجع 
# افحص الأمور قبل أن تعد). 

يمكن أن يكون هناك تكبر وتناضس وخلافات بين الثقافات الفرعية 
لاختلاف أهدافها بعضها عن بعض وتصادمها ممًا. أولأنه أصحاب هذه 
الثقافات یتنافسون على موارد رأس المال نفسها. 

لذاء لديك كل ما يمكن أن تكسبه من إيجاد طرق للتواصل والدمج 
بين الثقافات الفرعية وإقامة تواصل بينهاء والتموممًا. هناء يلعب القائد 
غير التقليدي - قائد العقلية - دورًا مهمًا. في كل شركة, هناك أشخاص 
يربطون بين كل العاملين فيها عن طريق تنظيم حفلات ودورات تنس 
الطاولة. وفيما يخص الناحية الرسمية؛ تعتبر دعوة الموظفين بعضهم 
لبعض إلى اجتماعات الأقسام طريقة بسيطة لإقامة تواصل بين الثقافات 
الفرعية وإتاحة المجال للتعلم والفهم في أنحاء المؤسسة. 
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# > احتفل بتحقیق النجاح (۱.ت. ن.) 
استثمر الانتصارات. 


الأمر سهل - احتفل عندما يكون هناك ما يستحق الاحتفال به! مع ذلك» 
فانه دائمًا ما يتم نسیان هذا الأمر. الاحتفال بالنجاح يشبه تطبیق فلسفة 
مدرسة الدلافین (انظر ٠۸#‏ مدرسة الدلافين) (وهي مكافأة السلوك 
الجيد بدلا من معاقبة السلوك السین) على مستوی الشرکات. ودعوة 
الجمیع للاحتفال بالنجاح؛ إنها طريقة فقالة جدا. 

دائمًا آبحث عن أسباب للاحتفال, ودائمّا ما أجد أبسط الأسباب 
لاقامة احتفال ما؛ وهذا لا یرجع فقط لحبي لا حتفال بلا بسبب. ولکن لأن 
النجاح یبنی على النجاح. ولأنك ترید أن يدرك الفاس ذلك عندما یحدث. 
الاحتفال أمرٌ مثير للمرح أيضًا ویتیح للشركة فترة من الراحة رخب بها. 

كان لدى لاعب كرة القدم السويدي "هنريك لارسن" مسيرة طويلة 
وحافلة في كرة القدم الأوروبية؛ حيث فاز بکأس الأمم الأوروبية للأندية 
أبطال الدوري مع فريق برشلونة الأسباني في عام .٠٠١7‏ وصف "هنريك" 
الكيفية التي يمكن أن يكون توقع النجاح منك بشكل روتيني مدمرًاء والشعور 
الممثل في أنك داثمًا لم تؤد أفضل ما لديك في المباراة السابقة. بعد أن 
تکسب المباراة أو حتى نهائي في كرة القدم؛ تحتضل بنجاحك ليلة الفوز 
- ولكن في الأسبوع الذي یلیه. الأمر یتملق بالفوز بالمباراة القادمة؛ فأي 
نصر فائت ليست له علاقة باليوم: ما يهم هو النصر التالي. 

وظيفتك هي تحقيق النجاح. وتدرك هذا في اللحظة التي ينتقل فيها 
التركيز لتحقیق النصر التالي. مع ذلك. فإنه ليس هناك من ينادي بأنه لا 
جدوى من الاحتفال بنصر ما لمجرد أنه سوف يأتي نصر آخر, ويحل محله 
لاحمًّا. من الطبيمي تماما أن تستفرق لحظة للاعتراف بما تم إنجازه قبل 
المضي قدمًا. 


نظام التشفیل ‏ ۱۷۹ 


الاحتف ال بالنجاح يعني ألا تفظر له كأمر مسلم به؛ فالنجاح عادة ما 
یکون نتيجة ساعات لا تنتهي من العمل الجاد الذي يقوم به أشخاص جیدون. 
لذاء اعترف بذلك المجهود وأشد به. وکن شاکزا لمن بذلوه. لا يجب أبدًا 
أن يصبح النجاح روتينًاء حتى لو كنت تتوقع أن يصبح الفوز نمطا. 


۰ الفصل السادس 


# ۷ مؤسسة قائمة على القيمة (م. ق. ع. 
ق.) 
القيم المشتركة هي جوهر ثقافة العمل. 


تقوم ثقافة العمل القوية على الإحساس بالفخر: الأشخاص الذين يشعرون 
بأنهم ينتمون لتلك الثقافة؛ وفخورون بأنهم جزء منها. كما رأينا من قبل» 
فالثقافة أيضًا مجموعة من الممتقدات والقيم والأنماط والعادات التي 
ترشد السلوك. وتتواجد الثقافات على العديد من المستويات: الدول» 
والشرکات. والأأندية, والمنظمات غير الهادفة للربح» ودور العبادة, ودوائر 
الأصدقاء على الإنترنت والواقع. 

أي شبكة اجتماعية مشل الفيسبوك هي عبارة من منصة يمكن 
لمستخدميها التمبیر عن آرائهم أوقيمهم أو معتقداتهم من خلالها (بشرط 
ألا تخرق شروط الاستخدام) , وبذلك لا يمكنك أن تقول إنها ثقافة في حد 
ذاتها. رغم ذلك فإن الفيسبوك لديه ثقافة تحكم كيف يعاق الناس على 
ما يتم نشره؛ أو يحدثون معلوماتهم. أو يعطون الموافقة على ما يتم نشره 
لديهم. في اللحظة التي يجتمع فيها الناس للقيام بشيء ماء تظهر ثقافة 
أو معيار لما يقومون به؛ وهذه الثقافة أوهذا المعیار یمکن أن يتم إنتاجه 
بشكل متعمد لانجاز هدف محدد. أو يمكن أن يتطور بمفرده. 

لتبسيط الأمور. تقوم الثقافة على قيم ترشد الفعل طبقًا لترتيب تنازلي: 


٠»‏ قيم 
٠‏ ثقافة 


٠‏ أفعال 


المكون الرئيمسي للثقافة هو القيم» وهذا السيب في أن الحديث عن 
شركة قائمة على القيمة آکثر صلة بالموضوع من الحديث عن مؤسسة قائمة 
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على الثقافة؛ فالثقاقة يسهل فهمها. إذا تم تقسيمها لقيم جوهرية قليلة 
سهلة الفهم؛ بحيث يكون الهدف من كل قيمة هو إرشاد الأفعال والسلوك. 

يستحق الأمر تكرار قول إن الثقافة هي سلوك؛ فإذا كانت لديك ثقافة- 
وهي الثقافة التي ریما تكون محددة بكلمات وشعارات لطيفة: ولكنها لا 
ترشد كيفية تصرفك - فلا فائدة منها. على سبيل المثال, إذا كانت ثقافة 
العمل في بنك هي "تقديم أداء رائم". فربما تكون هذه العبارة شديدة 
العمومية فيما يخص إرشاد سلوك معين؛ أي ما يخص "التقدیم "۰ وتفشل 
في تحديد ماهو "الأداء الرائم". وما هي القيم الأساسية. على سبيل 
المشال, هل يمكنك استخدام أية وسائل لتقديم الأداءة أم يجب عليك فعل 
هذا بطريقة أخلاقية وقابلة للاستمرارة 

لكي تكون مفيدً؛ تأكد أن قيم شركتك: 


* قابلة للتنفيذ ومحددة؛ ويمكن التصرف طبقًا لها. 

* مقبولة وینظر لها نظرة إيجابية. 

* مشتركة ويفهمها الجميع. 

۶ محددة من جانب الجمیم. لا من جانب لجنة بعيدة الاختصاص. 
* واضحة وبسيطة وسهلة التذکر. 

* تثیر الفخروذات معنی. 

* يتم تحدیثها مع تطور الشركة والعالم المحیط. 


آخر نقطة مهمة جدًا. وهي أن العدید من الشرکات عانت عندما 
كانت لدیها ثقافة قوية بقیم متصلبة لم تمد متماشية مع المجتمع. أومن 
ترید الشركة توظیفهم. وفي معظم الدول. يعد الجیش واحدة من أقدم 
المؤسسات التي تعيّن علیها أن تتکیف وتغير بعضًا من قیمها بتفیر المجتمع. 
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٠٠۸ #‏ القيمة الأساسية (ق. أ.) 
آسس الشركة حول قيمة واحدة رئيسية, ولیس أي شيء آخر. 


في أية شركة, إذا كان يجب عليك اختیار قيمة وحيدة جوهرية, ماذا 
ستختار؟ إن الهدف الأساسي للقيادة هو النتائج؛ لذا يجب أن تکون تلك 
القيمة أمرًا حددته كدافع نهائي للنتائج . كذلك يجب أن تکون القيمة 
الأساسية أيضًا شین ذا مفزی ومعنى لمن يعملون به. 

إذا سألت موظفي شركة التجزثئة الإلكترونية زابوس عن قيمتهم 
الأساسية في العمل ستأتيك الإجابة بسرعة: خدمة المملاء. جمعت شركة 
زابوس كل مسن يعمل في الشركة حول دف واحد: تقديم أفضل تجربة 
ممكنة للعميل. يسمونها "فلسفة الروعة". 

إذا سألت جنود البحرية الأمريكية. ضان قيمتهم الأساسية هي -:567 
pr ۳:25‏ وهي جملة لاتينية معناها "مخلص للأبد". وهذا الشعار 
مستمر منذ عام ۰۱۸۸۳ وهو يرشد جندي مشاة البحرية الأمريكية إلى أن 
يكون مخلصًا لمهمته ولزملائه وللقوات البحرية ولبلده. 

بالنسبة لسلسلة مطاعم بابا جونز. فإن القيمة الأساسية لديهم هي 
جودة المنتج. هكذا تعرف الشركة ما تركز على تحقيقه: "يجب أن نحافظ 
على قيمتنا الأساسية لتبقى قيمتنا الأساسية. سوف نستمر في صنع بيتزا 
بابا جونز التقليدية عالية الجودة". 

في شركة فالف - وهي إحدى شركات تطوير ألعاب الفيديو, فان القيمة 
الأساسية هي التوظیف. وفي هذه ا و القيمة في كتيب 
الموظف الإرشادي كما يلي: " توظيف الأشخاص المناسبين هو آهم شيء 
في الکون. لن افا بضافية. . إنه آهم من التنفس. لذا عندما تعمل 
على توظيف الأشخاص - بمعنى المشاركة في المقابلات الشخصية أو 
الابتکار في منطقة التوظيف - أي شيء آخر تقوم به لافائدة منه ويجب 
تجاهله". 


نظام التشفیل ‏ ۱۸۲ 


للقناة الثالثة في الاذ اعة السويدية بي ۳ شمار بسیط: "نحب الموسیقی 
الحدیشة". یکررون الأغنيات الجديدة بشكل لا ینقطع. وهذا مر جيد لأن 
المستمعين يدركون آنهم عندما يضبطون المذیاع على قناة بي ۰۳ سوف 
يستمعون للأغنيات الحديثة فقط (لبست هناك أية أغنيات قديمة). إذن 
انطلامًا من هذه القيمة؛ يركز طاقم العاملين بالقناة على الموسيقى 
الجديدة والحديثة. ويتم ثقافة اهتمام ١‏ بالموسيقى الجديدة؛ 
وقيل كل شيء؛ نستطيع أن نتشارك العاطفة التي تنبع من حب الموسيقى. 
القيمة الرئيسية في القناة الثالثة في الإذاعة السويدية هي الموسيقى 
الحديثة. وهي قيمة سيدركها الكل . 

الشركة القائمة على القيمة تعني لي ثلاثة آمور. وهي أنها شركة: 


* قائمة على القيم والممتقدات الجوهرية. 
© ترگز على القيمة التي تعطيها لحملة الأسهم مثل العملاء. 
© قائمة على معتقد وصيغة تتملق بكيفية كسب الشركة للمال. 


لكي تفهم أي نوع من ثقافات العمل تريد أن يصبح جزءًا من الشركة 
بشكل أفضل» يجب أن تمرف ما القيمة الرئيسية. كما يقولون في مطاعم 
بابا جونز. وهناك طريقة أخرى وهي النظر لها فيما يتصل بإسعاد العميل» 
وهذا له أبعاد أخرى أكثر من مجرد تقديم "قیمة"» كما ذكر کل من "لينا 
رامیلت" و"جوناس كيلبيرج" و"توم کوسنيك" في كتابهم ملا ٤۵۲‏ 6. 

القيمة الأساسية لي في شركاتي كانت دائمًا "قيمة العمیل", أيّا كان 
نشاط الشركة؛ فالفرض من العمل هو إعطاء قيمة ملموسة أو غير ملموسة 
يدركها العمیل, ويجد أنها أعلى من تكلفة الخدمة أو المنتج. إذا ظن العملاء 
أنهم لا یحصلون على القيمة مقابل مالهم. يمكنهم الحصول عليها من أي 
مكان آخر, وسوف يؤدي هذا إلى خسارة المشروع؛ فدائمًا ما تكون هذه 
العلاقة الحسابية بين المنتج والسعر دائما عمليةٌ قاثمة في ذهن العميل. 
ولكن بالطیم. فان منظور قيمة العمیل يجب أن يسير في توازن مع منظور 


۶ الفصل السادس 


قيمة الشركة: التكلفة والفائدة العائدة على الشركة من تقدیم تلك القيمة 
للعمیسل؛ فتحمّل تكلفة كبيرة سوف يسعد العمیل, ولكنه لن يجعل الشركة 
تحقق أرباحًا. ومع ذلك. فإنه في الوقت نفسه فان التركيز الكثير على أرباح 
الشركة ریما يقلل من التركيز على قيمة العمیل, ويقلل كذلك من جودة 
المنتج أو الخدمة المقدمة. 

هذا المنظور الخاص بالموازنة بين قيمة العميل وقيمة الشركة هو 
جوهر العمل وقيمة إرشادية في عملي. كلمة القيمة يمكن أن ترتبط بكل من 
الأرباح والمعتقدات؛ فكلاهما شيء مهم ويسيران یذا بيد. 


نظام التشفیل ‏ ۱۸۵ 


٠٦۹ #‏ أعط الثقافة اسمّا (أ. ث. س.) 
كلما كانت الثقافة آوضع, كانت أفضل. 


لكي تجعل ثقافة الشركة أسهل في تذكرها والارتباط بها ء أطلق عليها اسمًا 
مشل اسم "فلسفة الروعة" الذي أطلقوه في موقع زابوس. فدائمًا ما يكون 
وصف الثقافة أفضل ما يمكن عندما تسمى باسم القيمة الجوهرية لها؛ لذا 
سم تلك القيمة أيضًا. اجهل الأسماء سهلة التذكر ومثيرة للمرح؛ واجعلها 
مهمة وعش طبقًا لها. كقاعدة عامة. يجب أن تمتلك قيمًا قليلة. 

ولما طبقت هذه الفكرة في شركة رئيسية في السمسرة والوساطة, 
سمّيناها "ثقافة جربنا"؛ حيث إننا كنا نريد أن يجرب العملاء كيف يقدم 
أداؤنا القيمة المطلوبة؛ وحددنا إحدى عشرة قيمة جوهرية؛ حيث ظننا أن 
الرقم ۱۱ أقل ارتباطا بجو الشركات من الرقم ۰۱۰ لكن الجانب السلبي 
لهذا الرقم من القيم هو أنه كبير. لذا حاول الحد من القيم الجوهرية بما 
يجعلها لا تزيد عن العدد ثلاثة. 

كان أصل تلك الثقافة هو الطموح لتقديم قيمة عميل حقيقية من خلال 
التسويق عبر الإنترنت والتركيز على النتائج, وفي الوقت نفسه؛ تقديم بيئة 
عمل مرحة ومفيدة. وقد تم تحديد الثقافة التي كانت متواجدة في الشركة 
بالفعل خلال بضع جلسات مع مجموعات من الأقسام المختلفة. 

كانت عملية الإتيان بثقافة عمل عملية بسيطةٌ: 


.١‏ مد اجتماع في كل قسم للإتيان بالتسميات والمصطلحات والقيم 
والمعتقدات والمبادئ والأوصاف والأمور التي تحدد الثقافة مثل 
"سعر قائم على الأداء". و"نحن نجيد التمامل مع الأطفال". 


۲ بعد ذلكء التقى ممثلوكل قسم مع زملائهم للمساهمة في النتائج 
في اجتماع ثقافة العمل. تست كتابة كل شيء في ملا حظات لاصقة 


٩‏ افصل السادس 
وتمليقها على الحاتط. 


*. بعد ذلك. تم تنظيم الملاحظات طبقًا للأفكار. على سبيل المثال. 
"قيمة العميل" و"الايتكار" و" التوظیف". 


۱ 3 5 
۶ لخصت تلك الأفکار - التي شکلت بعد ذلك الأساس للثقافة - في 
إحدى عشرة قيمة آساسية, ثم سيت كل قيمة بما يجملها مختلفة 

ومميزة. وسهلة التنفيذ, ولا ترتبط بجو الشركات. 


۵. أخيرًا. كتبنا وصفا مختصرًا وسريمًا لكل قيمة. 


كانت قوة هذه العملية تكمن في أنها غير ذات تسلسل هرمي, أو للدقة. 
عملية مسطحة. تطورت العملية من أسامس الشركة. والآن؛ لم يعد يتطلب 
الأمر شيئًا سوى الانطلاق في عيش تلك الثقافة وتحدث لفتها وهذا أمرلا 
يقل أهمية. هذه هي الثقافة التي قدمناها في الموقع الإلكتروني على هيئة 
إحدى عشرة قيمة جوهرية أو أساسية. من أجل موظفينا ليستمتعوا بهاء 
وكذلك كطريقة لتقديم الشركة للنامس الذين نتطلع لتوظيفهم. تم تمریف 
كل قيمسة جوهرية في فقرة صغيرة لجعلها مفهومة. لنعد قول إن إحدى 
عشرة قيمة عدد كبير ويصعب تذكره. لذاء يجب أن يتم اختصارها في 
ثلاث قيم فقط. (راجع ٠۹4#‏ تشبت بثلاثة). ولكن رغم ذلك لم نهتم 
بتلخیصها» لذا إليكم الإحدى عشرة قيمة على هيئة عناوين: 


.١‏ التركيز على قيمة العمیل = العميل هو الملك. 
۲ شركة ليس فيها تسلسل هرمي = عالمنا مسطح. 


۲ دافع الأداء = النتائج» النتائج النتائج. 


نظام التشغبل ۱۸۷ 
.٤‏ التوظيف ومكان العمل = زملاء أذكياء. 
۵ القدرة على قول لا = قلوب شجاعة. 
7 شركة قائمة على الفريق = فريق البرازیل. 
۷. المهنية = الجودة. 
8. الامتياز فيما نقوم به = أن نكون أفضل من مجرد شركة سمسرة. 
٩‏ الابتكار = العقل الموجه بشكل كبير. 
۰ سلوك استباقي = کلنا قادة. 


.١‏ التوازن = تناغم اجتماعي. 


على سبیل المثال. بعد كل مقابلة يتم إجراؤها مع موظف محتمل »نسأل 
بعضنا البعض: "هذا سيصبح زمیلا ذکیّ9", ۰ إذا كانت الاجابة نمم ندرك 
عندها أننا وجدنا المرشح المناسب. هكذا ترشد الثقافة الأفعال. وتصیح 
نظامًا للعمل (راجع 1۳# ٠‏ نظام انتشفیل). 

نقطة أخيرة. هل يجب عليك حقًا التعبير عن الثقافة بكلمات للاستفادة 
منها على أرض الواقع؟ بعض أكبر وأنجح الشركات المشهورة في العالم لا 
تفعل هذا. ليس لدى آبل وجوجل وفيسبوك ثقافات محددة وواضحة ورسمية. 
على حد علمي. لكنهل دی تلك الشركات قيمة أساسيةة نعم يمكنني 
قول هذا؛ فشركة آبل تر تنتج منتجات رائعةء بينما تتيح جوجل للمستخدم 
تجربة استخدام رائعة. فيما تقدم فيسبوك أداة اجتماعية "تساعدك على 
التواصل ومشاركة ما لديك مع الآخرين". وهذا مجانا. سواء كانت الثقافة؛ 


۸ افصل السادس 


مكتوبة أم مقروءة. أو كانت قد أتت من خلال عملية ديمقراطية كاملة آم لاء 
ثقافة لها اسم أم لا - من الأفضل في كل الأحوال أن تكون واضحًا في القيم 
التي ترشد شركتك. 


نقاط للتفكير 


٩ هل لديك ثقافة واضحة في شركتك؟ هل هي محددة أم‎ .١ 

". هل يمكنك ذكر قيم شركتك الجوهرية؟ کم عددها؟ هل لهذه الثقافة 
اسم 

۳. ما القيمة الأساسية؛ أهم شيء في عملك؟ 

؛. ما الأفمال الملموسة التي تنتجها ثقافتك في الممل؟ على سبيل 


المثال؛ هل ترشدك في عملية التوظيف؟ أو في الطريقة التي تقدم بها 
الخدمات والمنتجات؟ أوفي الكيفية التي تحتفل بها بنجاحك؟ 


۵ هل مررت بصدامات ثقافية, على سبيل المثال. بين أقسام مختلفة 
في الشركة أو المؤسسة التي تعمل بها؟ كيف تتعامل أنت وزملاؤك بقيم 
أساسية مشتركة, وتفكرون بشكل إيجابي بشأنهاة 

7 كيف ظهرت ثقافات وقيم شركتك الأساسية؟ 


۷ هل شاركت في بناء وتمريف ثقافة العمل في شركتك؟ 


الفصل السابع 
البناء والفوضی 


كان الذئب والبطة یتناولان الغداء ممًا؛ فقال الذئب مخاطبًا البطة: 

"كيف أحوالك؟". ردت البطة: "حستًاء أنا منشفلة بمطاردة فتات 
الخبز هنا وهناك. كيف حالك أنت؟". 

رد الذشب الرمادي الخبيث: "هذا جيّد. لقد قمت بتنظيم عصبة 
ذئاب جديدة لنهجم على تلك الأغنام في الوادي, ولكن. کالعادة؛ نحتاج 
للاحتياط من المزارع الذي يريد القضاء علينا". 

كان هناك حمار يجلس على الطاولة المجاورة لهما. ولم يستطع مقاومة 
إغراء الانصات لما يقولان؛ فقال مخاطبًا كليهما: 

"یمکنکما تشكيل فريق رائع معا" 

رد كلاهما في وقت واحد: "لماذ ا٩".‏ 

رد الحمار: "أليس هذا واضحًا؟"؛ ثم وجه حدیته للبطة قائلا: 
أنت وأفراد آخرون من البط العثور على المزید من قطع الخبز؛ إذا نظمتم 
أنفسكم بشکل مناسب, وطبقتم بعض الطرق بدلا من الذهاب إلى حيث 
تدلکم مناقیرکم". ثم التفت للذئب وقال له: "وأنت أيها الذئب. یمکنك 
بصحبة عصبتك من الذشاب. العثور على المزید من الأغنام عن طریق 


۰ الفصل السابع 


الارتجال بدلا من الهجوم على القطیع نقسه كل مرة. إذا نجح هذا. يمكنكما 
افتتاح مطعمکما الخاص!". 

لهذا هناك مقهى يسمى "الذئب والبطة" - وأنصحكم بزيارته؛ فهو 
جيد جدًا - و لهذا أيضًا يمكنك إقامة مشروعك الخاص بالطريقة نفسها 
من خلال الموازنة بين البناء والفوضى. 

الفوضى هي الابتكار الابداعي, والمحاولة المستمرة. والوقوع في 
الخط أ. وهي ما يطور الشركة ولكن يمكنها أيضًا أن تقضي على الشركة. 
البناء هو الهيكل والإطار والنظام والمنصة التي يتم من خلالهم إدارة 
المشروع أو الشركة ولكن البناء أو الهيكل بمفرده لن يقود لشيء. المقصد 
هوالوصول إلى المزيج والتوازن الصحيحين. لذاء اجمع بين هذين 
العنصرين؛ وستصل إلى صيفة للنجاح. 

يتناول هذا الفصل التنظيم من أجل الإدارة. 


۱٩۱  یضوفلاو لبناء‎ 


#۴ البناء من أجل القيادة (ب. م. أ. ق.) 
المؤسسة التي تحدث فیها القيادة. 


مثلما يحتاج مشروعك أو شركتك للهيكلة؛ فإن فلسفتك القيادية تحتاج 
إلى الهيكلة أيضًا. وعادة ما تتكون الشركة التي لديها مجموعة من القادة 
التقليديين من هيكل هرمي تقليدي, والعديد من طبقات التسلسل والتبعية 
الإداريين. أما الشركة التي تضم قادة عقلية؛ فمن المرجح أن يكون 
لديها أسلوب إداري أفقي. ومبادرات فردية, ومديرون تقليديون أقل ( أو 
دون مديرين تقليديين تمامًا) ٠.‏ الآآن . سوف يكون من الخطأ تصديق أن 
هیکلا وظيفيًا ی أومسطحًا بدون مديرين لن يكون هيكلا على الإطلاق؛ 
فالشركة التي نتک ون فقط من قادة العقلية سوف تظل بحاجة إلى هيكل. 
ولكنه سيكون من نوع آخر. 

تعمل شركة تطوير الألعاب فالف بإدارة أفقية بدون مديرين؛ ویطلقون 
على ذلك في كتيب الموظف الإرشادي اسم الأرض المسطحة: 


إننا نريد مبتكرين, وهذا يعني الحفاظ على البيئة التي ستساعد على 
ازدهارهم؛ لهذ! فان شركة فالف شركة تعمل بهيكل أفقي. هذه هي طريقتنا 
المختصرة لقول إنه ليست لدينا أية ادارة, ولا طبقات إدارية تتبع طبقات 
أخرى. لدينا مؤسس/رئيس. ومع ذلك فإنه ليس مديرك؛ فهذه الشركة 
ملكك لتقودها - نحو الفرص وبعيدًا عن المخاطر. 


في الأسامس: فان غرض شركة فالف هو تحقيق 
أجل العميل والشركة على حد سواء. وفي هيكل الف الأفقي الخالي من 
المديرين» يتم النظر لكل موظف على أنه ما أطلق عليه اسم قائد العقلية, 
بينما ترشده الثقافة والمبادئ الأساسية مشل توظيف المزيد من أصحاب 
المواهب. وتحقيق أرباح للشركة, والبحث عن أكثر ما يمكنك القيام به من 
أمور مفيدة. والعمل على المشروعات التي يمكن أن تقدم قيمة للعملاء. 


۲ الفصل السابم 


قدرکبیر من العمل في شركة فالف حول المشروعات, والخیار پرجع في 
اختیار مشروعات تظن أنه يمكنك المساهمة فیها بأکب ر فائدة ممكنة. 
والمساعدة في تنظیمها . وربما تتقدم لتولي قيادة مشروع ما. كما یقولون 
في شركة فالف: "هناك هیکل للعمل. غالبا ما یکون أفراد العمل في مشروع 
ما هی کلا داخليا مؤقنًا لتلبية احتیاجات المجموعة". لكن المزید من 
التأكيد على مبادرة الأفراد وبدون هیکل تقليدي: یتطلب نظامًا من الفحص 
والموازنة؛ فمثلاء هناك مراجعات أقرانك (تغذية راجعة من زملاء العمل 
حول آدائك) , والتدرج التراکمي (أداؤك النسبي ومساهماتك القيّمة وما 
ستحصل عليه طبقًا لهذا) وثقافة لها توجه بثاء نحو الأخطاء. إذن؛ بنقص 
الهیکل التقليدي. تظهر أهمية المسئولية الفردية. 
في أية شركة أو مؤسسة عامة. فان هياكل القيادة التقليدية تتضمن: 


٠‏ الأدوار - من يفعل ماذا؟ وكيف يمكنك أن تؤثر في تلك الأدوارة 
ومن لديه السلطة لهذا؟ 

* التقارير - من رئيسك5 أم أنك تعمل بدون رئيس5 

* الفريق - من يعملون معا في مجموعة؟ وما هو ذلك الهيكل؟ 

» الاجتماعات - متى ومن تلتقي بهم للاجتماع بشكل منتظم؟ وما 
الفرض من الاجتماع؟ 

* المشروعات - لمن تلك المشروعات؟ ومن يديرها؟ 

» الملتقیات - أين يجب أن تکون؟ وماذا تفعل هناك5 


الآن. هناك ثلاث نواح لهذا؛ الأولى» أي هیکل تقرر الاستقرار عليه 
يجب في النهاية أن یخدم الفرض من وراء مشروعك والكيفية التي تظن 
أنه یمکنك تحقیق النتائج بأفضل طريقة ممكنة. 

الناحية الثانية هي أنك سوق تحتاج إلى العتور على التوازن البنائي 
الصحیح مثل وضع آدوار محددة بوضوح, وإجراءات بسيطة لرفع التقارير» 


البناء والفوضی ۱۹۲ 


وفرق عمل ذات حجم وتکوین مناسب. وعدد مناسب من الاجتماعات 
واللقاءات. وکل هذا طبقًا لتوجهك القيادي بدون بیروقر اطية شديدة الثقل. 
فيما یخص اللقاءات, دائمًا كنت أجعل إحدى آولوياتي إقامة اجتماع 
شهري مع جميع طاقم الموظفين لامداد الجميع بمعلومات شفافة وواضحة, 
وبناء ثقافة وبث طاقة للعمل. إن اللقاء ليس مجرد اجتماغ. ولكنه تجمع 
يضم كل من بالشركة معّاء ويمكن أن يكون هذا التجمع اجتماعًا شهریا. 
ولكن يمكن أيضًا أن يتم في أثناء الاحتفال بالعام الجدید. أو في عطلة 
للشركة؛ أو في دورة للكرة الطائرة. كذلك من الممكن أن يكون هذا التجمع 
مؤتمرًا لموظفي المبیمات. أو أسبوعًا تدريبًا تمهيديًا للموظفين الجدد. 
الناحية الثالثة هي أنه يجب أن تعمل على نجاح هذا التجمع أو اللقاء؛ 
فربما يكون الناس غير راضين بأدوارهم. أو لا يحبون مديرهم أولا تسیر 
الأمور بينهم وبين أفراد فرق العمل على ما يرام أوقضاء الكثير من الوقت 
في الاجتماعات والملتقيات والتي لا تفيد أحدًا. كيف تجمل هذا أمرًا مجديًا 
عندما لا يكون كذلك؟ ربما يكون الهيكل ذاته غير مناسب أو به العديد من 
طبقات التسلسل الهرمي القيادي. أو يحضرون العديد من الاجتماعات غير 
الهادفة:؛ يوجد عدد زائد من المشاركين في مشروع ما. فكر كيف تجمل 
الهيكل الوظيفي أكثر إفادة. علاوة على ذلك؛ ربما تكون تركيبة الأفراد 
أو توجهاته م هي سبب المشكلة. وهنا تأتي أهمية دور قائد العقلية. في 
الشركات التقليدية, يقوم القائد التقليدي بالدعوة لمقد الاجتماعات 
ووضع أجندات العمل, ولکن الأمر يرجع للجميع في تبني توجه فكري بنّاء 


يؤدي إلى إنجاح الاجتماع. لن ينجح أي هيكل قيادي» إذا كان الناس غير 


مستعدين لإمداده بالطاقة الإيجابية. وهنا. سوف يستفيد القائد التقليدي 
من عاطفة ودافع قائد العقلية. 

فكرفيما يلي؛ يرجع جمال وعاطفة وطاقة مباراة كرة القدم إلى هيكل 
إدارة المياراة؛ فهناك فريقان: يتكون كل منهما من ۱۱ لاعبًا يلمبون فترتين 
مدة كل منهما ٤١‏ دقيقة بهدف بسيط هو وضع الكرة في مرمى الخصم. 


۶ القصل السایع 


هذا الهيكل هو ما یطلق الطاقة؛ فلم تكن اللعبة لتکون ما هي عليه بدون 
قواعد أو آساس, بل كانت لتصیح مجرد فوضی. لکن عدم التوقع. عندما 
يأتي في إطار مرجمي مشترك, ينتج الممجزات. 

الأمر نفسه ينطبق على الشركات: ما يطلق الطاقة في العمل هوهيكل 
وتنظيم المشروع. التركيز والوضوح والنظام؛ كلها موز جيدة؛ فالتركيز 
على الكثير من الأمور في آن واحد ونقصان الشفافية وعدم النظام يستنفد 
الوقت والطاقة. لكن احذر - الکثیر من التنظيمات والقواعد سوف تمثل 
عقبات للطاقة والنمو. وبالتالسي. یتمثل دورك كقائد في إيجاد التوازن 
الصحيح. 

يتضمن هيكل العمل السوق التي أنت جزءٌ منهاء والعملاء الذين تبيع 
لهم. وما تمرضه عليهم. كذلك يتضمن هيكل العمل الرؤية الأساسية 
والمهمة وأهداف الشركة؛ يتضمن ذلك الهيكل ثقافة وروحًا. لذا فان كل 
ما يرتبط بالطريقة التي تنجز بها العمل هوفي الأساس هيكل للعمل. 

يمكن أيضًا أن يكون ذلك الهيكل عقبة؛ فإذا كان لديك فريق عمل لا 
يعمل بشكل جید. حتى لو كان كل فرد فيه يعمل جيدًا على المستوى الفردي. 
فإن الحل ربما يكون في تفییر الهيكل. جرب تشكيل فریق آخر بأعضاء 
يمكنهم العمل معًا أفضل بوجود "الكيمياء" المناسبة بينهم مع إيجاد أدوار 
جديدة للأفراد الآخرين في فريق جديد أو أقسام عمل جديدة حيث يمكن 
استخدام مهاراتهم بشكل أفضل. يجب أن تؤمن أن الناس يمكنهم العمل 
مما عن طريق تحسين العلاقات والتركيز على العمل والتقدم لمواجهة 
التحدیات, ولكن أحيانًا يكون الافتراق هو الحل. على مستوى أعلى» فان 
الشركة التي لديها أفرع في العديد من الأسواق. وتتيع أسلويًا مركزيًا في 
التنظیم. ربما تفكر في تطبيق اللامركزية في كل بلد. فکر كيف يمكن 
أن يصبح الهيكل منتجٌا. كما يمكن أن يشكل عقبة. (انظر ۰۱۰# حرر 
الطاقة). 


البناء والفوضی ‏ ۱۹۵ 


# ۱ العديد من الطباخین (ع. م. ط.) 
من المسئول؟ 
هناك نوعان من المواقف يخلقان نوعًا من الارتباك في أية شركة: 


۰ أن يكون هناك العديد من الأشخاص المسئولين عن المهمة نقسها. 
٠‏ شخص ندیه أدوار كثيرة. 


يحدث أن یکون هناك مديران تنفیذیان یدیران الشركة معًا. على سبیل 
المثال, تشتهر شركة ريسيرش إن موشن. وهي المطورة لجهاز البلا كبيري, 
بأنه يديرها مديران تنفيذيان: وهما "جيم بالسيلي" و"مايك لازاریدیس", 
واللذان أسسا الشركة عام ۱۹۸۶. السبب وراء وجود مديرين هو أنهما 
قاما بمزج مهاراتهما في المبيعات والتقنيات. ولكن في نهاية الأمر؛ لم 
يفلح ذلك الأسلوب؛ لأنهما فشلا في الاستجابة للتغيرات السريمة في سوق 
الهواتف المحمولة, وتم |بدالهما بمدير تنفيذي واحد.عندما يكون هناك 
مديران أو أكثر لشركة أو مشروع أو قسم. أظن أنه سيظل عليك التأكّد من 
أن المسئوليات والتوقعات موضحة تماما لتتجنب حدوث فوضى. كقاعدة 
عامة, دائمًا ما أفضل أن يكون هناك شخص واحد مسئول عن مجال محدد 
في الشركة أو العمل للحفاظ على البساطة في العمل. 

يمكن أن تحدث مواقف يوجد فيها العديد من "المديرين" أو"الطباخين. 
أحد الأمثلة على هذا هوعندما يكون كبير المديرين التنفيذيين مسئولا 
عن النتائج النهائّية, لكن ندی فريق الإدارة آراء مختلفة حول كيفية إدارة 
العمل. هنا تزداد احتمالية حدوث نزاع بين القادة التقليديين وبين قادة 
العقلية (وهم رؤساء الأقسام وليسوا القادة التقلیدیین للشركة)؛ إذا كانت 
كل مجموعة منهم تسیر في اتجاه معاکس, وهنا يظهر وجود توازن بسيط 
بين أفراد فرق العمل المنخرطين والمتحمسين من ناحية. وبين إمكانية 


۲ الفصل السابع 


وقوع نزاع هدام جراء الآراء المختلفة من ناحية آخری. وفي هذه الحالة, 
سوف یکون في كل اجتماع هناك احتمال لضیاع الوقت والطاقة في مناقشة 
الاتجاه ات والاستراتيجية الخاصة بالعمل. اذن؛ عندما یکون هناك الکثیر 
من الطباخین فضي المطیخ. سوف يعاني العمل بعد قلیل من الصراعات 
الداخلية. حمًّا تحتاج دائمًا لتشجیع النقاش, ولكنّ هناك خیطا رفيمًا بين 
النقاش الصحي وبين الخلاف المدمر. يعمل قادة العقلية بشكل أفضل. 
عندما يكون هناك اتجاه ورؤية مشترکان, ويمكن بشكل كبير أن يكون أحد 
أولئك القادة هو صاحب الرؤية. 

المشكلة المحتملة الأخرى تظهر. عندما يكون هناك فرد أو أكثر يقومون 
بأكثر من دور واحد في الوقت نفسه. كان هناك في إحدى الشركات» كبيرة 
مديري التقنيات وكانت آیضا تشغل رئيسة سوق جغرافية جديدة (المدير 
الإداري للشركة المحلية) , وبالتوازي مع ذلك, كانت مسئولة بشكل جزثي 
عن منطقة مشروعات جديدة عبر الإنترنت. كانت المحصّلة النهائية هي 
الفشل في المناطق الثلاث. ولاحمًاء أصبحت كبيرة مديري التسویق, وكانت 
في الوقت نفسه ما زالت كبيرة مديري التقنيات» وحدث الحجم نفسه من 
الارتباك ونقص التركيز. إن البساطة والتزام الشخص بدور واحد فقط في 
العمل يتيح للناس التركيز على ما يتفوقون في القيام به؛ وفي الوقت نفسه. 
يتيح الفرصة لتطبیق قيادة العقلية. 

تمتمد الطريقة التي يجب للناس أن يتقدموا ويظهروا بها مهاراتهم في 
القيادة على هيكل وثقافة العمل في الشركة؛ فالقادة يقومون بالمبادرات. 
بينما تتوقع الشركة ذات الإدارة الأفقية من الموظفين أن يتقدمواء ويتولوا 
المسئونية في الوقت نفسه تنظيم أنفسهم حول الأفكار والمشروعات 
والنتائج. إنك تريد الوضوح, لا مطبخا به العديد من الطباخين يتحرك كل 
منهم في اتجاه مختلف» ويطبخ وصفته الخاصة. 


البناء والفوضی ‏ ۱۹۷ 


# ۰۷۲ تجتب الاجتماعات الکسولة (ت. ۱. ك.) 


لا تضيْع الوقت. 


الاجتماعات. سواء شئنا أم أبيناء فإننا نقضي الكثير من وفتنا في 
الاجتماعات, لكن يظل من الضروري الجلوس ومناقشة الأمور في معظم 
المشروعات. وغنيٍّ عن القول إنه يجب عليك إدارة الاجتماعات بكفاءة؛ 
فالخطيئة الكبرى التي تركب في الاجتماعات هي تضييع وقت الناس. كما 
أن الکسل هو إححدى الخطايا الكبرى. وهو أكثر الأمور ارتباطا بموضوع 
الاجتماعات السيئة. 

الكسل هو الخمول. ويتخذ أشكالا كثيرة في الاجتماعات: 


عدم الذهاب للاجتماع في الميعاد المحدد. 

عدم توافر أية أجندة أو غرض للاجتماع. 

النقاشات المطولة حول الأمور غير المهمة. 

عدم اتخاذ أية قرارات وعدم الوصول لأية حلول. 

إنهاء الاجتماع بدون تلخيص ما تم نقاشه. 

عدم تدوين عناصر الاجتماع - لن يتذكر أحد ماذا كان موضوع 
الاجتماع. 

عدم تدوین ما تم الوصول له في الاجتماع من أفعال أو عدم متابعة 
ما سیتم القیام به. 

عدم إنهاء الاجتماع في وقته. 

عقد اجتماع جديد لتضييع المزيد من الوقت. 


تتطلب إدارة اجتماعات فعالة عقلية تتملق بمحاربة الکسل: مع طرح 
سؤال: "هل نحتاج حقًا لاقامة اجتماعة". 


۸ افصل السابع 


# ۳ كن واضخا بشأن العمل (ك. و. ب. ع.) 


أين ستبدا وأين ستذهب, وماذا سیحدث خلال الطریق؟ 


لديك بشکل ما الهیکل الثابت و"خط 2" العمل أو المشروع. ولکنك أيضًا 
لديك السمات الأكثر تطورًا وديناميكية للمشروعات تمضي قدمًا داخل 
هيكل العمل. يمكن أن تتخذ تلك العملية العديد مسن الأشكال؛ على سبيل 


المثال: 


تأسيس شركة في سوق جديدة. 

مشروع تطوير برمجيات. 

وضع خطة لميزانية وأهداف العام الجديد. 
توظيف موظفي مبيعات جدد. 

تنفين إستراتيجية. 


المكونات العامة هي أنك ستنتقل من النقطة (أ) إلى النقطة (ب). 
وأنك يجب أن تحقق النتائج المرغوبة؛ وأن هناك أشخاصًا منخرطين 
في العمل بأشكال عدة. وكالعادة عندما ينخرط الكثير من الأشخاص في 
الممل» يجب أن تكون حدرًا. هناك بضعة أمور يجب تذكرها عند تخطيط 
وإدارة مشروع ما: 


وضع لكل المشاركين ما هو متوقع حدوثه بالضبط في كل مرحلة. 
كن واضحًا فيما یتماق بدور كل شخص في العمل وما هو متوقع منه. 
شارك الآخرين هدف وغرض المشروع حتى يمضي الجميع في 
الاتجاه نفسه. 

أشرك الجميع في التخطيط للعملية لخلق نوع من الملكية؛ أي يشعر 
الجميع أنها عمليتهم. 

بعد انتهائها , قم بتلخيص ما حدث. 


البتاء والقوضی ۱۹۹ 


في آثن اء حضور دورة تدريبية في كلية ستوکهولم للاقتصاد. كان 
محاضرنا هو العالم والأستاذ السويدي "ديفيد إنجفار”. وهو یشتهر بعمله 
في مجال علم الأعصاب. كما أنه مولف الکثیر من الکتب في العديد من 
النواحي الخاصة بكيفية عمل الدماغ البشري. كيف يعمل الدماغ وکیف 
نفكر..كانا ذلکما هما موضوعي المقرر. وانطلافًا من معرفته للكثير عن 
آلیات الدماغ. قال لنا: "لكي أجعلكم تتذ كرون محاضراتي. سوف أتقمص 
دور بائع أمريكي عبر التلفاز: آخبرکم ولا بما سأقوله. شم أقوله. ثم 
آخبرکم بما قلته للتو". 

هذه عملية مباشرة للفاية ویمکنك اتباعها. عندما تسوء الأمور؛ یکون 
هذا عادة نتيجة سلبية لامتلاك المدید من الأشخاص أفكارًا مختلفة عما 
يجب أن یحدث. لا یمکنك أن تعبر عن كل شيء عن العملية بوضوح ( انظر 
# الافراط في توصیل الرسالة وتکرارها). 


۰ الفصل السابع 


# ۷ حدد النسبة المتوسطة (ح. ن. م.) 
قاعدة "خمسون - خمسو ن" . قاعدة" ثمانون إلى عشرین" , 
قاعدة" عشرة عشرة عشرة" . 


توحي قاعدة "خمسون - خمسون" بالتوازن, على سبیل المثال, تحصل 
على ۵۰ بالماثة إشادة. و۵۰ بالمائة تفذية راجعة بنّاءة. وهذا يعني أن کل 
عنصر متساوفي النسبة. أما قاعدة "ثمانون إلى عشرين"؛ فهي توحي 
بالنسبة المتباينة, فعلى سبیل المثال» 7۲۰ من المملاء یساهمون بنسبة 
۰ بالماشة من الأرباح» بينما تمثل قاعدة "عشرة عشرة عشرة" طريقةٌ 
للتفکیر بخصوص المنظور. على سبیل المثال. عند النظر في قرار ما. 
تخیل كيف سیتم النظر له بعد ۱۰ دقائق أو ۱۰ آشهر أو ۰ سنوات. 

وضمت "سوزي ویلش" في کتابها 77 Ten Ten‏ مخططًا تمهيديًا لهذه 
القاعدة الأخيرة: وأظن آنها طريقة عظيمة لوضع الأمور في منظور صحیح. 
ما يمكن أن يكون قرارًا صعبًا على المدى القصير. مثل ترك وظیفتك . 
ربسا لا يبدوقرارًا سينا على المدى الطويل. أيضًاء عندما تضع ما تريد 
تحقيقه صوب أعينك في فترة عشر سنوات (على سبيل المثال؛ اتخاذ أحد 
القرارات الآن؛ مثل العمل بقدر أقل. يدعم الطموح على المدى الطویل). 

بائنظر للتناسب» من المفيد فهم كيفية حدوث ذلك في عملك 
ومؤسستك. على سبيل المثالء تخيّل أن تكلفة تقديم خدمة شركتك تمثل 
۲ بالمائة من المائد. ولكن تكافة بيع هذه الخدمات لعملاء جدد تمثل نسبة 
۰ بالمائة من العوائد. هذا يجهل العمل أو المشروع غير مربح. تخيّل 
أنك تنفق أربمة أيام من خمسة في المكتب وأنت مشغول بالإدارة الداخلية 
واجتماعات طاقم الموظفين وتقضي يومًا واحدًا فقط مع عملائك. هل أنت 
راض عن نسبة الأمور التي تحدث في حياتك وعملك5 

آلتوازن والنسبة والمنظور؛ كل تلك المناصر ترتبط بهي كل قيادتك 


البناء والفوضی ۲۰۱ 


بطرق عدة. لذاء فگر في هذا. كذلك فان أسلوب حياة غير متوازن وأضالا 
غير متساوية ورؤى قصيرة أو طويلة المدی؛ كل هذه عناصر القيادة السيئة. 
الطريقة الجيدة للتفكير في قيادتك هي محاولة العثور على التناسب 
الصحيح. 


۲ الفصل السابع 


نقاط للتفکیر 


5 


۲ 


كيف تم إعداد خطة إقامة مشروعك أو شرکتك؟ 


هل هناك ثقافة عمل واضحة في شرکتك؟ هل یساعد هیکل العمل على 
تحرير الطاقة. أم کبتها؟ 


. هل رأيت كم تصبح القيادة غير واضحة عندما يكون هناك العديد من 


المديرين وأدوار مثيرة نلارتياك5 


. هل تصف واقعك كواقع "مهیکل" أم "فوضوي”5 


. كيف تتأكد شخصيًا من أن الاجتماع الذي دعوت لإقامته أو حضرته ليس 


مجرد إضاعة لوقت المشاركين فيه5 ما فکرتك عن الاجتماع الناجح؟ 


5 ما خبرتك في عمليات إدارة العمل المختلفة مثل إدارة المشروعات؟ في 


رأيك. ما عوامل النجاح والمخاطرة 


. ما التوازن والنسبة الملائمان لك؟ 


کل شيء ممکن الحدوث, 
کل شيء محتعل وجائز الحدوث, 
الزمان والمکان لا وجود لهما . 
في الواقع الهش, خیال يعمل على 
نسح وقائع جديدة. 
آوجست ستريندبرج, بلط 25۵ 4 (۱۹۰۱) 


لا حدود للعقل البشري - یمکتنا الحلم والتفكير والصنع بدون حدود. یمکننا 
تخیل الحياة في مجرة بعيدة جداء وتصویرها في فیلم. وکذلك یمکننا صنع 
مستقبل من لا شيء وتفییر اتجاه سير العالم بقوة الفکر الخالصة. أيضًا 
یمکننا اظهار ما كانت عليه الحياة في المصر الذي كانت فيه الدیناصورات 
تجوب الأرض قبل أن یظهر الانسان على الأرض» ويمكننا تخيل الكيفية التي 
يتم بها الربط بين جوانب الكوكب بشكل كامل. وهو ما يحدث فعلا وفجأة. 
وكذلك يمكننا أن نحول فكرة إلى شركة تقدم منتجات لم تكون موجودة 


۶ القصل الثامن 


من قبل للملایین من العملاء. وأيضًا بمقدور آولادي اختلاق قصة یم کنهم 
تحويلها للعبة للحاسب الالي تصل لملایین المستخدمين. يمكن لبد ایة 
صغيرة أن تطلق برنامجّا خاصًا بالبنية التحتية العالمية الخاصة بالهواتف 
الذكية:؛ ويصبح هذا البرنامج ظاهرة ثقافية في وقت لا یذ کر. بینما یمکن 
لعملاق سوق الهواتف المحمولة السابق أن یصبح خارج المنافسة في وقت 
لا يُذكر أيضّاء 

تضنع الأفكار الجديدة بالمزج بين الأفكار الحالية بشكل متزايد في 
تسارع خطاه؛ أي بنسج أنماط جديدة والقضاء على القديمة. 

دائمًا ما كان الناس یعملون بالأفكار ويحولونها لوقائع جديدة؛ فرجل 
الكهف الذي صنع بلطة من الصخور ومصمم الأزياء الذي يعمل على 
تشكيلة ملا بس الربيع هما الانسان نضبه. ولكن الفارق هو أن معظم حياتنا 
اليوم قائمة على العمل بالأفكار. فحتی القرن التاسع عشر, كنا نعيش 
في مجتمع زراعي؛ ثم أتت الشورة الصناعية بأساسس الرفاهية, وتحولت 
المجتمعات للصناعة في القرن العشرین. والان؛ في الألفية الجديدة. 
يمتمد صنع القيمة بشكل أساسي على مهاراتك في تطوير الأفكار. وتحويلها 
لواقع. وصنع القرارات والإستراتيجيات الخاصة بالأفكار وذلك في محيط 
أفكار متزايد التعقيد. 

يتحدث هذا الفصل عن العمل بالأفكار وكيفية إدراك قيمتها - وكيفية 
التخلصی منهاء عندما يثبت عدم فاعلیتها. إن فهم جوهر الفكرة هومن 
اختصاصات القيادة: ريادة الأعمال والمشروعات لتحقیق الأفكار على 
آرض الواقع. والادارة التي تسیر الشركة التي يتم فيها تحقيق الأفكار 
لقيمة. والقيادة التي تتعلق بعمل اناس بالأفكار, ومساعدة هؤلاء الأفراد 
للنجاح. 


الأفكار لا قیمة لها ۲۰۵ 


# ۰۷۵ الأفكار لا فائدة منها (أ. ف. م.) 
التنفیذ فقط هو ما یکسب الافکار قیمتها . 


كان أحد رواد الأعمال الطموحین يمشي في الحديقة عندما اقترب منه 
صديقه. الذي حیاه قاثلا: 

"مرحبًا. كيف حالك ۹" 

قال رائد الأعمال الطموح: "في الواقع. لدي فكرة عظيمة". 

رد الصديق: "رائم! أخبرني". 

"لا أستطيع: ليس بعد". 

تساءل الصديق: "لماذ "٩۱‏ 

رد رائد الأعمال: "لأنها قيمة جداء وأخشى أن يسرقها أحد". 

ما الخطأ في هذه القصة؟ حستًاء الأفكار في حد ذاتها لا قيمة لها. 
فلماذا يمكنك ويجب عليك نشر أفكارك؟ 


٠‏ أولًا. الفكرة لاقيمة لها إذا لم يتم تنفيذها بشكل ناجح. 

* ثانياء بالنظر لكل العمل الشاق المطلوب لتحقيق الفكرة. وحقيقة 
أن معظم النامس مشفولون جدًا بالفعل؛ فإن احتمالية أن سيسرق 
شخص آخر فکرتك, ويطبقها منعدمة تقريبًا. 

٠‏ ثالثا. من الجيد أن يسرقهاء طالما أن الفكرة تنتمي لمن يحققها 
على أرض الواقع. 

» أخيراء لا تتحقق الأفكار عادة كما ظهرت في أول الأمر. 


عن طريق التحدث عن فکرتك, فان أفضل ما يمكن أن يحدث هو أن 
تحصل على تغذية راجعة مفيدة وتعلي قات تمكنك من تطوير تلك الأفكار. 
دائمًا ما يتم اختبار الأفكارفي الواقع» وربما تبدأ في إخراج فكرتك للعالم 
بشكل تدريجي. بالطیع. فإنه من المهم أن تمارس بعضًا من التکتّم حين 


١‏ الفصل الثامن 


يكون هناك منافسون لك» ولکن بعيدًا عنهم. وكذلك بعيدًا عن أصدقائك 
وعائلتك. من الآمن أن تفترض أن معظم الناس لن يبالوا كثيرًا بفكرتك. 

لتلخیصی ما سبق, لكي تجمل أفكارك قيّمة. سوف تحتاج إلى ثلاثة 
أشياء: 


* الفكرة (ما تظن أنه من الممكن أن يكون جديدًا ومفيدً!). 

* موارد (رأس المال, الوقت. العمالة. مكان العمل). 

* القيام بالفمل (بدء إدارة المشروع, التقاء الماملین وشرکاء 
محتملون) . 


یکمن السحر الحقيقي لريادة الأعمال في خلق واقع جدید من لا شيء؛ 
فالأمر يتطلب شخصًا واحدًا للإيسان بالفكرة .وهو آنت. وبذلك یمکن 
تحققها. بل ستتحقق. ولاحمًا. سوف تواجه كل التحديات انخاصة بالإدارة 
والقيادة؛ فالأفكار في حد ذاتها لا قيمة لهاء لأن المهم هو المجهود المبذول 
لتحقيقهاء ويمكن للمدید من رواد الأعمال أن يشهدوا لكم العمل الشاق 
المطلوب لجعل تلك الأفكار حقيقية وقيّمة. قابلت راشد أعمال مخضرمًا 
وواسع الثراء في سان فرانسيسكوله وجه يشبه راعي البقر القوي, وسألته 
عن صيفة النجاح الخاصة به. رد قائلا في بساطة: "حسنا. في لغتي التي 
أتحدثها, العمل يأتي قبل الفوز". 


الافکار لا قيمة لها ۲۰۷ 


# ۷ اتخن قرارًا (۱. ق.) 


لماذا الامر صعب جدا؟ 


كلما ذهبت إلى مطعم؛ » أجد في ذلك فرصة تدریب رائعة على اتخاذ قرار 
سریم؛ فأنظر إلى قائّمة الطعام, وأختار شيا وأتمسك به, وأحاول القیام 
بذلك قبل أن يحدد أي شخص من الجالسین خیاراته, وكأن المسألة لعبة 
سخيفة, ولكني أنظر إليها كنوع من التدريب اليومي. ريما أتخذ الكثير 
جدًا من القرارات بسرعة كبيرة. حينما لاينيفي عليٍ. ولا أحتاج إلى؛ أن 
أفمل ذلك. وتزداد أهمية اتخاذ القرارات بطبيعة الحال مع ازدياد الأفكار 
المطروحة. 

هناك نوعان من البشر: هؤلاء الذين یروق لهم اتخاذ القرارات. وأولئك 
الذين يهابون اتخاذها. ومع ذلك فان اتخاذ القرارات هوفي فلب أي 
نشاط بشري ویظل ضروريًا لتطبيق الأفكار. وهناك ثلاثة مكونات لمملية 
اتخاد القرار: 


.١‏ اتخاذ القرار. 

۲ القيام بفعل حيال ذلك القرار = تنفیذ القرار. 

۳ حصد نتائج تلك الأفعال: جيدة كانت أو سيئة. 

وتعتبر الخطوتان الأولى والثانية هما الجزءان الصعب القيام بهما على 
نحوصائب؛ فما تريد أن تفعله هو الأمر الصواب والطريق السليم. ولكنْ 
هناك ك نتائج أخرى: مثل القيام بالأمر الصواب بشكل خطأء والقيام بالأمر 


الخطأ بشكل صائب» والقيام بالأمر الخطأ بشكل خط (والذي قد يؤدي في 
الواقع إلى تحقق قق الأمر الصواب عن طريق الخطأ). 


۸ الفصل الثامن 


وتتمشل الخطوة الأولى في تحدید المشکلة أو المسألة التي تحتاج إلى 
قرار. وإذا كنت وسط مجموعة من النامس تأکد آنکم جمیعکم تحددون 
المسألة التي تعملون على تحقيقها بالطريقة نفسها. وقد تكون المهمة 
مثلاً كيفية تجنب حدوث حرب نووية مما يعني أن عليك اختيار إحدى 
الإستراتيجيتين التالیتین: إما ألرد على التهديد بضربة جوية؛ أو السمي 
نحو حل دبلوماسي, كما كان الحال في آزمة الصواریخ الكوبية عام ۲ 
أما بالنسبة للشرکات, فقد تتمثل المهمة في اتخاذ قرار ما إذا كانت ستنفذ 
المشروع (أ) أم المشروع (ب). 

أما الخطوة الثانية فتظهر عندما تسأل - كما يقترح خبير الإدارة 
"بیتر دراکر" - ما الهدف من هذا القرار؟ بالنسبة للشرکات. يتمثل 
الهدف التقلييدي في اتخاذ قرار یتعلق بما إذا كانت الشركة ترغب في 
النمو أو تحقيق الأرباح أو كلا الأمرين. ويحفز هدف النم ونومّا واحدًا 
من القرارات بينما يحفز هدف الربح أنواعًا آخری, وقد يساعدك ذلك 
على اتخاذ القرارات الصائبة لكي تحقق هدفك؛ فهو يساعدك على طرح 
سؤال "لماذا؟" عدة مرات عند اتخاذ القرارات. لماذا نفعل ذلك؟ وقد 
لاحظت أن اتخاذ القرار بناءٌ على الهدف منه يمكن أن يحمل القدر نفسه 
من الصعوية كاتخاذ القرار نفسه. 

هل ينبفي اتخاذ القرارات بسرعة أم بهوادة وحذر؟ إذا أخبرك حدسك 
بأن تتبعه وکنت تث تثق بصفة عامة فيه فلا تتردد في اتباعه. آما اذا كنت غير 
متأکد بعض الشي» عليك إذن اتباع قاعدة الأربع والعشرين ساعة, وتأجیل 
اتخاذ القرار قبل التعجل في تنفيذه. وفي حالة ما إذا كان لديك الوقت. 
فليس من الخطاً مطلفًا أن تفکر قبل اتخاذ القرار. ومع ذلك. لا تفسح 
لمقلك المجال کثیرا للسيطرة على حدسك. 

ومن آسوا الأخطاء التي قد تقع فیها ألا تتخذ أية قرارات على الاطلاق 
عندما يكون من الواجب اتخاذ قرار. ويمكن أن يُطلق على تلك الحالة 
السخيفة. عندما لا يحدث أي شيء, اسم "غياب اتخاذ القرارات". فحتى 


الأفکار لا قيمة لها ۲۰۹ 


القرارات الخط أ والبشعة تُمتبر إلى حد ما جيدة؛ لأن بإمكانك أن تتعلم 
منها فضلا عن حصولك على معلومات قيمة ستساعدك على القيام بالأمور 
بطريقة مختلفة في المرة القادمة. وبالتالي مع غياب القرارات. لاشيء 
يحدث. 

وهناك عدو آخر للقرارات وهو التوأمان "لم نطور هذه الفكرة هنا" 
و"حاولنا ذلك من قبل"؛ فالعبارة الأولى تعكس التوجه المبني على أن أية 
أفكار جديدة قد لا تتماشى بشكل صحيح مع ثقافة الشركة؛ لأنها تأتي من 
مصتادر خارجية. لذاء فهي سيئة بطبیمتها. ویحدث الشيء نفسه داخل 
المؤسسات, عندما پرفض آفراد أحد الأقسام تبني آفکار قسم آخر أو حتی 
رؤية الواقع بأية طريقة آخری معتقدین بذلك آنهم يدافمون من أساليبهم 
الخاصة في القيام بالأمور (انظر ٠٠٠#‏ ثقافات فرعية متصلة) . 

أما العبارة الثانية فهي بمثابة ثقافة استسلام مترسخة في الشركة؛ أو 
أنها تدل على أن الشركة عانت العديد من الأخطاء السابقة, وباءت جميع 
محاولاتها بالفشل؛ حيث يكون قد أجريت العديد من المحاولات بالفعل دون 
جدوی؛ مما يؤدي إلى إثناء الموظفين عن محاولة القيام بأي جديد بسبب 
الشك في إمكانية نجاحه؛ أو لاهتزاز ثقة الشركة في أي جديد. ولكن ليس 
لأنك قد جربت شيئًا ما ولم يفلح الأمرفهذا بعني أن الفكرة كانت خطأ 
في حد ذاتها؛ فقد يكون الخطأ في الفريق أو التوقيت أو النهج المتبع. ومع 
ذلكء لا تشعر الشركة بأنها تريد إعادة التجربة مرةٌ أخرى. لذلك فان 
كلتا العبارتين "لم نطور هذه الفكرة هنا" و"حاولنا ذلك من قبل" يمثلان 
عقبتين في طريق اتخاذ القرارات الصائبة. 

وأخيرًا من الجيد أن يشارك الأشخاص في القرار بطريقة بناءة, 
وأن يشعروا بملكيتهم للقرار؛ لأنهم اشتركوا في اتخاذه. وغالبًا مآ يحيط 
القرارات أمور کالصراع والآراء المتنافسة ووجهات النظر المختلفة؛ قد 
یک ون هذا التعارض في الآراء ام إذا كانت العلاقات والمناقشات قائمة 
على الثقة؛ وتمنح للجميع فرصة إبداء وجهات نظرهم وآرائهم. وحتى لولم 


۰ الفصل الثامن 


1ل تراز اھ ی بل ر يكن و 
أن أتيحت لهم فرصة إبداء وجهات تظرهم . فيب دو الأمر أفضل عند 

قا "نا د هذا الان ری با أله قرار اک مدان ی ما ر 
للممل على انجاحه". ويمكن للتعارض أن يؤدي إلى الالتزام» وهذه النقطة 
لاحظها "باتريك لينسيوني" في کتاب هه The Five Dysfunctions‏ 
فقي واقع الأمر تتطلب أفضل القرارات اختلافات صحية بين 
وجهات النظر. 

تتشابه القرارات مع الأفكار: فهما في حد ذاتهما لا قيمة لهما من 
الناحية العملیة؛ فلن يصبح القرار مفيدًا. إلا إذا تم تنفيذه على أرض 
الواقع ٠‏ على أمل أن يتم تنفينه بكفاءة مع تحقيق النتيجة التي ترغب فيها. 
تدور جميع الأعمال التجارية حول أمرين: الإستراتيجية والتنفيذ؛ أولاً تقرر 
ماذا تريد أن تقمل, .ثم تنفذه. وإذا لم تنفذ قرارك على أرض الواقع. فلا 
يهم حقا اتخاذك له. 


الافکار لا قيمة لها ۲۱۱ 


# ۷ لصواب قبل الحل الوسط (ص. ق. ح. 
و( 
لا تجعل الحل الوسط هو المعیار. 


عندم | تفاقش مجموعة خیارات متعددة في أثناء محاولة اتخاذ قرار ماء 
فمن الشائع أن تکون محصلة المناقشة الوصول إلى حل وسط - ویضبح 
هذا الحل هو القرار فیما بعد. 

وفيما يلي مشال نموذ جي: سیتکلف مشروع تطویر برمچیات ۲۵۰ ألف 
دولار. وسیتطلب خمسة مطورین. وسیستفرق حوالي ثلاثة شهور. إذا كنت 
ترید تنفیذ المشروع؛ فهذه هي الميزانية التي ينبفي عليك أن تقرر على 
أساسها ثم تتساءل بعد ذلك عن كيفية تمویل المشروع وإيجاد الموارد. 
ما یحدث عادة أن مجموعة من صناع القرار تتوصل إلى استنتاج أنك لیس 
لديك سوی ميزانية تقدر بمبلغ ۰ ألف دولار ومطورین اثتین, وأنه يجب 
عليك تنفين المشروع بهذه الموارد المحدودة أو عدم تنفيذه نهائيًا. يأتي 
القرار بعد ذلك على هيئة تنفيذ المشروع بما لديك؛ بمعنى السماح للحل 
الوسط أن يكون هو المعيار. في حين أن الطريقة الصائبة هي أن تقرر 
تنفيذ المشروع بخمسة مطورين وبميزانية ۲۵۰ ألف دولار في مدة زمنية 
تدر بحوالي ثلاثة شهور من التطوير. إذن ریما عليك اتباع سبيل الحل 
الوسط على أية حال لتتكيف مع الواقع؛ ولكنك إذا جعلت الحل الوسط هو 
المعيار لن تمرف متى تقوم بالمساومة. حدد الأمر الصحيح الذي ينبني 
عمله. 


۲ الفصل الثامن 


# ۰۷۸ فلتفشل سریفا (ف. س) 
إذا كنت ستفشل, فمن الأفضل أن تفشل سریعا . 


ليست كل الأفكار التي تؤمن بها ستتحقق؛ فبمجرد أن يصبح من الواضح 
أن شخصًا ما أو أمرًا ما سيفشل فمن الأفضل أن یحدث ذلك عاجلاً 
وليمس آجلاً. فکر في هذه النقطة . إذا كنت ستقدم على تعيين مدير جديد 
للحساب الرئيسي لفريق المبیعات, فأنت تريده ناجحًا؛ ولكن قد يحدث ألا 
يكون ذلك الشخص كما تتوقع » فهل تفضل أن تقضي سنوات من أهداف 
المبیه ات الضائعة والمحادثات التي تستغرق وقتّا طويلاً قبل أن تصل إلى 
نتيجة أن هذا الشخص ليس المناسب لهنه الوظیفة؟ أم ستصل إلى هذه 
النتيجة في بضعة شهور فق ط؟ بالتأكيد من الأفضل لك ولشركتك ولمدير 
الحساب الرئيسي أن تعلم عاجلاًوليس آجلً إذا كان الأمر لن يكون ناجحًا. 
هل ست ستستثمر في سوق أو مشروع أو فكرة جديدة وتكتشف أنها لم تنجح في 
عام واحد أوخمس أوعشرة بالطبع إن كان بإمكانك أن تتأكد من ذلك 
في غضون عام واحد فقط؛ فلن تضطر إلى حرق المزيد من الموارد. 
إن الطرق الطويّلة التي تبوء في النهاية بالفشل تُعتبر مؤلمة. وليس من 
الضروري السير فيها علاوةٌ على أنها مضيعة للوقت والمال. 

تكمن الخدعة بالطبع في تحديد متى يكون الأمر لا يفلح. ویعتیر أحد 
آحجار الزاوية في ريادة الأعمال المثابرة - القدرة على المُضي قدمًا 
بفكرتك وتجاهل الإخفاق بعد الإخفاق لكي تثبت في النهاية أن المالم كله 
على خطأ؛ وتبين أنك كنت على صواب ط وال الوقت. هناك قصص تشبه 
ذلك. ولكن الشائع حدوثه أكثر أن رواد الأعمال والقادة وشركاتهم ينفقون 
الكثير جدًا من المال والوقت على أشخاص وأشياء كان الوضع سيصبح 
أفضلء إذا استفنوا عنهم فحسب. 

وتّمد أفضل وأنسب طريقة لاكتشاف ما إذا كان شخص ما أوشيء ما 
ناجحًا أم لاهوتبني عملية ذات إطار زمني وأهداف ومعالم. وإذا كان 


الافکار لا قيمة لها ۲۱۳ 


التعیین الجدید أو المشروع المطروح يلبي معاییر محددة في خلال ستة 
شهورء إذن عليك بمتابعته. آما في حال لم یحدث ذلك. فينيفي عليك 
التوقف. كن واضحًا جدًا من البداية فیما یخص الأفق الزمني والمعايير كي 
يفهم الجميع القواعد, وبعد ذلك افعل كل ما بوسعك لجعل هذا الشخص 
أو المشروع ناجحًا. وإذا لم يحدث ذلك فتحمل خسارتك وامض قدمًا . 
يمكنك أن تجسل بعض الأمور تنجح؛ ولكن إذا كان مصيرك الفشل؛ فمن 
الأفضل أن تفشل سريعًا بدلا من تبديد حياتك وأنت تحاول تغيير الأمور 
إلى الأحسن. 

هناك ملاحظة واحدة أخيرة: فكر في "سرعة فشلك". حيث يفضل 
بعض الأشخاص "القشل" سريمًا عندما لا تسیر الأمور على ما يرام والبدء 
من جديد (أنا شخصيًا أحد هولاء), ويحب الآخرون الاستمرار وقتّا أطول 
قبسل الفشل؛ لأنهم يعتقدون أنهم لن يفشلوا. لذا فإننا لدينا وجهات نظر 
مختلفة بشأن الفشل المحتمل؛ وعادةٌ تجد أن الذين استثمروا أكثر هم 
أكثر الأشخاص الكارهين للفشل ويعيشون على أمل الاستمرار وقتّا أطول 
قليلاً. وخلاصة القول هي ألا تكون عاطفيًا بخصوص الفشل» فهذا جزء من 
الوظيفة؛ ولكن احرص فقط على ألا تفشل سريعًا في كل ما تفعله. 


۶ افصل الثامن 


٠۷۹ #‏ اربح اللعبة (1. ل.) 
حدد ماذ ا تلعب وكيف تربح. 


كيف تریح اللعبة؟ إنه آحد آفطن الأسئلة التي یمکن أن تسألها في الأعمال 
التجارية. وقد طرح علي هذا السؤال البروفیسور "روبرت برجیلمان" من 
جامعة ستانفورد. ودائمًا ما أضع هذا السؤال في ذهني. عندما أعمل مع 
شركاتي؛ حيث يجب عليك لكي تربح اللعبة أن تجيب عن بضعة أسئلة 
بسيطة للفایة: 


* ما اللعبة؟ (ما السوق أو الصناعة أو المنتج الذي نعمل فیه؟) 

* من منافسونافي السوق؟ (من المناضون وما المنتجات‌والخدمات 
المنافسة؟) 

* بماذا ننافس؟ (ما منتجاتنا وميزاتهاة) 

* ما الريح؟ (کیف نعرف آننا نریح؟) 


ويتبع ذلك أنك لا يمكنك الاشتراك في أكثر من لعبة واحدة في الحال, 
إلا إذا كنت شركة كبيرة جدّا ذات فروع عديدة وكل فرع فيها ينخرط في 
ممارك متنوعة - مثل جوجل لديها "ألّماب" مختلفة في مجالات البحث 
والهواتف المحمولة والتليفزيونات. أما بالنسبة للأعمال الصغيرة 
والمبتدئة فإن التركيز على ربح لعبة واحدة يُعتبر عادة أكثر من كاف 
لجعلك مشفولاً. لذاء تجنب الفوضى الإستراتيجية:؛ عندما تحاول القيام 
بالكثير جدٌ! دفعةٌ واحدة. فالتركيز يؤدي إلى النمو, كما يضع حجر الأساس 
الذي يقوم عليه أي نجاح. 

على سبيل المشال, إذا كانت الشركة منقسمة بين كونها وكالة تسويق 
عبر الإنترنت (توصیل خدمة) وشركة تكنولوجيا (تقدم منتجًا). 
فسيكون هناك مناقشات داخلية لا تنتهي بخصوص الطريقة الصحيحة 


الأفكار لا قيمةلها ۲۱۵ 


للمضي قدمًا. لذا يبدو من الأفضل حل هذه المسألة من خلال تقسیم 
الشركة إلى وحدتين أو إلى شرکتین: إحداهما وكالة تقدم خدمات, والأخرى 
شركة تكنولوجيا تبيع منتجات (وهما مجالا أعمال مختلفان تمامًا) بحيث 
تمنح لكليهما الفرصة لربح لعبتها المحددة جيدًا والخاصة بها. 

إذا سألت نفسك كيف ستربح أنت وشركتك اللعبة؛ ولديك مشكلة في 
الإجابة عن أسئلة عن اللعبة نفسها ودورك فيها. (ذن؛ فقد حان الوقت 
لاعادة النظر فیما تفعله - أو خسارة اللعبة عقلية عالمية؛ فنادرًا ما 
تنحصر اللعبة الیوم في سوقك المحلية: فإما أن تریح اللعبة أوتخسرها 
على نطاق عالمي. 


7 الفصل الثامن 


# ۰۸۰لشرکة البطيئة (ش. ب.) 
تج رأعل یآن تکون بطينًا؛ فجمي عالأمو ر تسیر على هذا المنوال. 
النجاح يستغرق وقنًا. 


لقد انتشره ت فكرة "الشركة السريعة" في مطلع الألفية الثالثة لتصف 
الشركة الذكية المتطورة. . التي تنطلق سريمًا وتتقدم بسرعة أيضًا دائمًا 
بفضل البنية التحتية التکنولوجية الجديدة والجمهور العالمي الذي لديه 
الدرجة نفسها من الذكاء والتطور. ولكنني أفضل أن أقول إنك لكي تصبح 
سرينًا يجب عليك أولاً أن تكون بطيئا وتجعل الأمور تسیر على نصابها 
الصحيح. وكما يقول بعض الأشخاص "لا تبع جلد الدب قبل أن تصیده." 
نمم هذا صحيح فالشركات مثل جروبون وفيسبوك كانت تسیر على خطى 
میریمن نها 3 نحو العالمية, ٠‏ ولكن لم يحدث ذلك قبل أن ينجح نموذ جهم 
تمامًا محليًا. ما يميز كثيرًا من الشرکات الناجحة هوما تفمله قبل أن 
تنطلق بسرعة: استراتیجیتها وادارتها في أثناء مرحلة التأسیس, عندما 
كانت الشركة يُجرى تشکیلها, والكيفية التي حددوا بها نقطة التسارع - تلك 
اللحظة عندما بدأوا في التقدم بخطی سريعة. 

تسمح الشرکات البطيئة بتخصیص "وقت للتأسیس" لاختبار الأفكار, 
ورفضهاء وتحسین نموذج العمل. وتطویر ثقافة ربح. ويتيح ذلك لهم 
الاستمرار في التقدم باطراد وبسرعة؛ فهم يسيرون على نهج منظم نحو 
الابتکار. وتسلط الشرکات البطيئة ترکیزها على عدد قليل من المنتجات 
وعلی أن تصير من الرواد في أسواقها المتخصصة - ثم بعد ذلك الانطلاق 
نحو عروض عملاء جديدة ومبتكرة. + وثيتي الشركات البطايكة فاعد e‏ 
من خلال وضع معدل قيمة لمنتجاتها - شم التوسع عبر الإعلان والتسويق 
لدعم العلامة التجارية. ولا تحاول الشركات البطيكة أن تصبح كبيرة؛ حتى 
يتسنى الوقت المناسب لذلك. وعندما يصل هذا النوع من الشركات إلى 


الأفكار لا قیمة لها ۲۱۷ 


نقطة التسارع يأتي التوسع عالي السرعة بصورة تلقائية. ویمکن أن يُطلق 
أيضًا على الشركة البطيئة اسم الشركة "الواعية" 

ا أوالمدة الزمنية التي 
استفرقتها لتصل إلى مستوى معين من الإيرادات والأرباح؛ فالأمر مرتبط 
أكثر بأسلوب التفكير والنهج المتبع ونمط العمل؛ حيث تتصل الشركات 
البطيئة بمنحنى نموشائع: مدة زمنية معقولة لمرحلة التأسیس, ونمو 
تصاعدي سريع. 

لقد احتاجت شركة إيكيا ثلاثين عامًا للتأسيس قبل تحديد الفكرة التي 
جملتها تتقدم لتصبح أكبر شركة تجزئة للأثاث على مستوى العالم. كما 
افتتحت شركة الأزياء إتشى وإم آول متاجرها في السويد عام ۰۱۹۰۷ ثم 
توسعت للخارج ووصلت للدنمارك بعد عشرين عامًاء وواصلت افتتاح متاجر 
لها في ثلاث بلدان أخرى خلال العشرين عامًا اللاحقة. ثم ازداد نجاحها 
أخيرًا بباح متا جلها في يت سكرة دوا حال مر یی 
ألف متجر حول العالم . واليوم صار لدى شركة إت اتش وإم مأ يقرب من ۰۰ 
متجر في أكثر من أربعين دولة. 

وقد قضت شركة أصغر بکثیر - جوجل - حوالي أربعة أعوام كمدة 
زمنية للتأسيس. وهي تممل على الوصول لمستوى الإتقان بمحرك البحث 
وتقنية الإعلان التي جملتها رقم واحد عالميًا قبل أن تدع طاقتها الإبداعية 
تنطلق في أدوات المستخدم والتطبیقات. والخدمات المتعددة المتملقة 
بمهمة تنظيم معلومات العالم. أما بالنسبة لشركة أمازون دوت کوم. 
فقد تأكدت أولاً أن لديها أكبر مكتبة إلكترونية على مستوى العالم فضلاً 
عن ثقافتها التي تنصب بشدة على خبرة العملاء, قبل أن تحاول وتنجح 
أخيرًا في أن تبیع کل شيء تقریبّا عبر الإنترنت. كما احتاجت شركة آبل 
نلحواسیب إلى حوالي عشرين عامًا ظلت تكافح فيها قبل أن تعاود الظهور 
أخيرًا كشركة إلكترونيات استهلاكية رائعة بوجود الآيفون في جوهرها. 
ومن الأمثلة الأخرى على الشركات البطيثة سلسلة متاجر التجزئة الألمانية 


۸ افصل الثامن 


ألدي وسلسلة مقاهي ستاریکس. وقد بدا الفیسبوك عام ۲۰۰۶, لکنه لم 
يفتح شبكة التواصل الاجتماعي للجمیع إلا بعد ثلاث سنوات من ذلك 
التاريخ» بعد أن حسَّن الثقافة والأسلوب وخصائصی أدوات الويب. بينما 
دخلت جروبون إلى العالمية في الحال تقريبًا ولكن نموذ جها كان أسهل 
بكثير أيضًا في النسخ. ولهذا السبب احتاجت أن تتحرك بخطى سريعة. 
وينطبق الكلام نفسه على شركة راب السويدية الناشئة وتطبيقها لإرسال 
بطاقات الهدايا من الهواتف المحمولة - فقد احتاجت بسرعة جدًا أن 
تسس حضوزا عائميًا وتصد المقلدين. 

وتُستخدم كلمة "بطيئة" هنا كاستعارة للسماح للأعمال بالتطور من 
آساسها والتحرك بسرعة العملاء والمستخدمین؛ فمعنى أن تكون 'بطيئة" 
أنها ظلت على التزام لفترة طويلة. وفي النهاية أصبحت أسرع وأنجح 
بالطريقة نفسها التي هزمت بها السلحفاة الأرنب في الحكاية. وتكمن 
المفارقة في أنك نادرًا ما تكون سریمّا عن طريق الرکضس بسرعة. تحد 
فكرة السرعة العالية في مجال الأعمال! وفكر بدلا منها في "السرعة 
الأساسية" التي تضع الشركة في مستوى المنافسة من خلال البقاء بتركيز 
وجهل الأمور بسيطة وتخفيض التكلفة وتقليل التعقيدات. ماذا يمكننا أن 
نتملم من نجاح الشركات البطيئة؟ 


* لاتكن مبدعًا جدًا ‏ ركز وقل لا للأفكار الإضافية الجديدة (فالكثير 
جدا من الأفكار يمكنها أن تحطمك). 

* لا تعدن عن انشاء علامة تجارية (أسسها من خلال اكتساب 
المملاء). 

* اضبط كفتي الميزان (يجب أن تكون هزیلاً وتركز على النمو). 


تحتاج إلى أن تكون حريصًا بخصوص الافتراض الضمني بأن السرعة 
أمرٌ جید. وأن النمو السریع للشركة هوعلامة أكيدة على النجاح. فبعدما 


أعدت التفكير في فكرة "سریع" و"سرعة" عند تأسيس شركات جدیدة. 


الافکار لا قیمة‌لها ۲۱۹ 


بدأت في وضع تعری ف لفكرة الشركة البطيئة؛ ووجدت أنها تعني تلك 
الشركة السريعة بطريقة ما بخلاف فقط القیام بکل الأمور بسرعة عالية. 
وقد دعتني الصحفية "مارتا ساندین" مع البروفیس ور "بودیل جونسون" 
- البروفيسور في قسم علوم التصمیم بمعهد لوند للتكنولوجيا - في مقالة 
بمجلة برینهارت في ۲۰۰۲ بعنوان 5۳060 /0 17/5 لمناقشة مسألة 
الوقت. وقد تطرقت المقابلة أيضًا للحدیث عن جوانب شخصية في 
الأعمال التجارية, وفي الطريقة التي نعمل بها: 


جونسون: "نحتاج إلى وقت للتأسیس لترك نش اط ما والاتجاه نحو آخر. 
نوع من الوقت للتفكير كثيرًا في الأمور أو تركها تنضج كي نقوم بمملنا أو 
العمل الجماعي, ولكن أيضًا لنكون لدينا خبرات مشتركة ولصياغة أطر من 
المراجع". 


والخلاصة. التي ستوجه قيادتك: هي تبني منظور عقلاني فيما یخص 
سرعة تطور عملك؛ أذ عملك بسرعة: واجعل لك سرعة أساسية, ولا تضع 
الوقت, ولكن لا توجد ضرورة لأن تستنفد طاقة مؤسستك في الإفراط في 
السرعة؛ فستنجر أمورًا رائعة مع الوقت. 

وانظر أيضًا إلى "وقت التأسیس" على أنه "فترة انتقالية". تلك المسافة 
التي تنتقل فيها من حالة ما إلى آخری, على سبيل المثال من اجتماع إلى 
اجتماع آخر يليه. ویالقعل كما ألهمني صديقي "جرانت كالدر" القيام 
بعمله: اسمح لنفسك بيضع دقائق لحدوث الانتقال خاصة إذا كنت ستخرج 
من زوبعة مكتبك لتناول غداء لطيف مع صديقٍ لم تره منذ مدة, وتحتاج 
إلى تخفيض إيقاع سرعتك وضبط مزاجك. فالوقت بمثابة أداة. (قارن 
فكرة الشركة البطيئة مع # ۰۳۹ لا تستسلم و# ۰۷۸ فلتفشل سريعًاء لتصل 
إلى منظور في الوقت المحدد). 


۰ الفصل للثامن 


۰۸١ ۴‏ تذكر الأساس (ت. س.) 
لا تقطع اليد التي تطعمك. 


من المغري أن تساير الأفكار الجديدة؛ فالعقل البشري يريد الحصول على 
المتعة. ودائمًا ما تكون الأمور الجديدة جذابة, ولكن من الأخطاء التي يقع 
فيها القاشد أن يهمل الأساس الذي يعتبر قوام العمل. وتساير أية شركة 
الأفكار الجديدة؛ لأن هناك نموذج عمل مؤكدً! يستحضر في الذهن عند 
وجود سيولة نقدية. هذا أمرٌّ جيد. ومع ذلك . فمن المفري للقائمين على 
إدارة مذه الشركة أن يبدأوا في التطلع إلى فرص جديدة وأمورٍ مدهشة 
تجلب المتعة. وقد تجبر الشركات أحيانًا على التفبير والدخول في مناطق 
جديدة للبقاء على قید الحياة بما أن العمل الأساسي القدیم یحتضر: وقد 
تبحث الشرکات أحيانًا عن مفامرات جديدة فقط بد افع وجود هذه الفرص: 
ولأنها تتیح المجال أمام المزید من النمو. 

عابشا یکت شیر سل سیرتام اج 
في وضع متأزم يُلزمك على إية اف العمل, فسوف یزداد احتمال أن تواجه 
تحولاً - وهي عملية تريد فیها تغيير الشركة إلى الأحسن بطريقة أو بأخرى. 

ومشال على ذلك شركات الدليل؛ فقد كان عملهم القدینم يتمثل في 
تقديم العناوين وأرقام الهواتف للأشخاص والشركات من خلال كتالوجات 
مطبوعة. وبيع مساحات إعلان في تلك الأدلة. وفي معظم البلاد كان دليل 
الهاتف احتكارًا ومربحًا لدرجة كبيرة. وبظهور الانترنت؛ انتقلت عمليات 
البحث لتصبح إلكترونية, وصارت غالبية شركات الدليل قائمة على شبكة 
الإنترنت. وما زال هناك طلب على هذا الدليل المطبوع ویحقق أرباحًا 
إجمالية هائلة حتى بعد أن أصبحت خيارات البحث الإلكتروني متاحة. وإذا 
كنت تدير شركة دلیل» فلن يكون من الحكمة أن تقول بيساطة إن المستقبل 
أصبح في يد الإنترنت وما هو مطبوع صار في عد اد الموتى: حتى لو كان 


الافکار لا قيمة لها ۲۲۱ 


الاتجاه على المدی الطویل هو بالفعل نقلة من وسائل الاعلام غير المتواقرة 
على شبكة الإنترنت إلى كل ما هو متصل بالإنترنت ورقمي ومحمول. 

افترض مثلاً أن هناك شركة تبدأ عمللا جديدًاء وأطلقت عليه اسم 
منتجات. وتضع لنفسها هدف تقديم أدوات إعلان إلكترونية قائمة على 
شبكة الإنترنت بأسعار معقولة لعملائها وفي جميع أنحاء العالم. وقد انطلق 
هذا العمل الجديد في الداخل بكثير من البهرجة على اعتقاد أن ذلك قد 
يحفز الموظفين ویثیر حماستهم. مع ذلك. كان العمل الأساسي للشركة 
هوتقديم خدمات أصلية: إدارة حملات على الإنترنت من أجل المفلنین. 
وبصب مجمل الترکیز على المنتجات والإيرادات والأرباح والتحفيز 
الد اخلي, تدنت الخدمات سريمًا. فقد حدث أمران سيئان: 


* أولاً: بفقدانك الترکیز على العمل الأساسي للشركة, فأنت تخاطر 
بها. هايا ما كان مجالك. سوف تظل بحاجة إلى تعزيز شركتك 
ومشروعك كل يوم للبقاء في الصدارة أو على الأقل البقاء في مجال 
المنافسة. ویمکنك أن تطمئن إلى حقيقة حقيقة أنه إذا حولت تركيزك في 
اتجاه أمر جديد. سيتأثر عملك القديم سلبًا عاجلاً أوآجلاً. 


* ثانيًا: عند فقدان التركيز على عملك الأساسي. فأنت بذلك تخاطر 
بفقدان الأشخاص الذين يعملون عليه للحافز وراء ذلك. فإذا سمع 
النامس كل يوم أن عملهم سيصبح عما قريب زائدً! عن الحاجة, 
فمن المؤكد أنْ ذلك سيثبط من عزيمتهم؛ حيث يحتاج الموظفون 
إلى سماع أنهم يفعلون أمرًا مهمًا. وحينها ستوجه إليك الضربة 
من ناحيتين: معاناة شركتك من فقدان الترکیز, وأشخاص يعانون 
عدم وجود حافز. أما القائد الذكي فسيغير من العمل عن طريق 
التركيز ليس على الأمور الجديدة بل على الأشياء القديمة (بينما 
يبني الأمور الجديدة). 


۲ الفصل الثامن 


۲ العيش في عالمیین متوازيين (ع. ف. 
عم 
المهمة المحيرة والضرورية لتنفيذ الأفكار في أثناء فحصها . 


يدور العمل التجاري في الأساس حول أمرين: أن تقرر أين تريد أن تذهب 
(الإستراتيجية) والذهاب إلى هناك ( التنفين). ويكمن الجزء الأول حمًا 
في فكرة وجودك ومستقبلك؛ أي ما أنت عليه وماذا يمكن أن تصبح. 

وبالتالي. عندما تدير شركة تعيش في عالمين متوازیین: الأول هو تنفين 
الإستراتيجية الحالية والأفكار القائمة. أما العالم الآخر فهو الإستراتيجية 
المستقبلية دائمة التطور لاكتشاف أفكار جديدة (وفحص الإستراتيجية 
والأفكار القائمة) . وبشكل عام. ينبغي عليك أن تشعر بالارتياح لكونك في 
حركة مستمرة متعارضة الاتجاهات. 

إذّا كنت في شركة فينبفي أن تحلم طوال الوقت. ويُعتبر هذا النوع 
من الأحلام بمثابة الإستراتيجية والرؤية والطموح بعيد المدى والأهداف 
والفایات. ويكمن الفرق بين "حلم الشركة" والحلم العادي هو أنك تحلم 
جنيًا إلى جنب مع حياتك اليومية اليقظة - أنشطتك العملية. وهذان هما 
العالمان المتوازيان الذي يجب على القائد الموازنة بينهما: التنفيذ یوم 
بيوم في العمل بجانب الحوار المتواصل عن مستقبل الشركة, ماذا يمكن 
أن يكون5 

قد يكون الآن ن العيشس باستمرار في منطقتين زمنيتين مختلفتين- 
الحاضر والمستقبل - أمرًا كثير المطالب. خاصة إذا طلبت من الموظفين 
قضاء وقت طويل في التفكير في مستقبل الشركة والتخطيط له مسبقًا 
ومناقشة سيناريوهات وبدائل إستراتيجية مختلفة؛ لأن ذلك سیستفرق وفنا 
بدوره من الحاضر. في حين أن القيمة تُصنع. ويتم تقييم الموظفين والدفع 
لهم بناءً على مدى إضافتهم القيمة نواقع العمل. فكلما قضيت وقتّا أطول 
تتحدث عن المستقبل» سيزداد لدى الموظفين الشعور بأنك تضيع وقتهم. 


الافکار لا قيمة لها ۲۲۳ 


ومع ذلك فإن قضاء وقت قصير للغاية في التخطيط للمستقبل سیخلق 
فراغا کی في الهدف وارتباکا في التوجه. 

ولجعل الأمور أكثر تعقيدًا ‏ كما اعتادت أن تكون - فوظيفة القائد 
لا تتمشل فقط في الإبقاء على حوار عن المستقيل ووضع الإستراتيجية 
وتتفیذها بل تمتد إلى فحصی الاستراتیچية نفسها بجرد طرحها. وهذه 
طريقةٌ أخرى للنظر إلى العالمين المتواز : تنفيذ إستراتيجية وفي الوقت 
نفسه التأكد مما إذا كانت هذه الإستراتيجية هي الصحيحة. وبرغم أنه 
آمر ضروري الا أنه يحمل بين طياته خطرًا؛ لأنه قد يبدو وكأنك لا يمكنك 
اتخاذ قرارك بعد, وقد يُضعف ذلك من قيادتك. ومع ذلك: يجب عليك أن 
تكون قادژا على الاستمرار في مناقشة مفتوحة حيال ما إذا كنت حّا تسیر 
على الدرب الصحيح. 

وللإجابة عن هذه المعضلة ينبغي عليك النظر إلى المؤشرات وليس 
الإستراتيجية نفسها. وهنا يمكنك استخدام إستراتيجيتك كخريطة. فكر 
في الإستراتيجية كأنها "مجموعة من القواعد البسيطة على حافة الفوضى' 
كما أوضحت "كاثلين آیزینهارت" " من جامعة ستانفورد. 

وبدلاً من مناقشة إستراتيجيتك طوال الوقت, تأكد من أنها مُحكمة 
ويفهمها الجمیع. شم اقض بعض الوقت وأنت تتساءل عما إذا كان أي من 
الموظفين قد لاحظ أية مؤشرات ( بمعنى حدوث تفیرات في السوق أو ظهور 
فرص جديدة) قد تتطلب تغييرات في طريقة التفكير الحالية. كن واضحًا 
فقط كي تميز المؤشرات عن الضوضاء, فكما يقول أحدهم: "لا يحدث كل 
يوم تغيرٌ كبير". 


۶ الفصل الثامن 


# ۳ التوجه نحو إجمالي الایرادات (ت. ن. 


ج.1) 
هل تهتم أكثر بالايرادات أم لتکالیف؟ 


ما شخصيتك وأسلوب تفكيرك5 إذا كنت ترید الخروج بنتائج صافي آرباح, 
هل تفضل الاقتصاد في التکالیف أم زيادة الایرادات؟ ولا يُسمح لك في هذا 
التمرين أن تجيب ب "كلا الأمرين". إذا كان اقتصادك الأسري في حالة 
عدم توازن هل تفضل خفض التكاليف وتقليل السهرات الخارجية وتخطي 
الإجازة من أجل ادخار المال. أم ستبحث عن وسائل كي تزداد السيولة 
النقدية من أجل دفع الفواتيرة 

معظم رواد الأعمال ذوو توجه نحو إجمالي الإيرادات؛ حيث إن المتطلب 
الأساسي عند تأسيس أية شركة أو منظمة أيّا كانت هو خلق نوع من قيمة 
المستخدم أو العميل والتي تسلم الإيرادات من العملاء الذين یدفمون. وبعد 
هذا القول؛ فقد بدأت العديد من الأعمال التجارية الجيدة وهي تتبنى فكرة 
السمر المنخفض. ويتمثل التحدي الريادي في إبقاء التكاليف منخفضة 
أو تحقية تحقيق توفير في الإنتاج لدعم تلك الأسمار المنخقضة. .ومثال على 
ذلك شركة! إيكيا: : حيث يقال إنهم حددوا السمر أولاً ثم صمموا المنتج. 
هل ستكون ثلاشة دولارات ثمنًا مناسبًا حًا لمصباح سريرة حسنًاء ماذا 
نحتاج إذن بعدها لتصميم وتصنيع ذلك المنتج لكي نصبح قادرين على 
عرضه على عملائنا بسعر ثلاشة دولارات؟ ولقد کان "إنجفار كامبراد" 
رائد الأعمال الذي يقف وراء شركة إيكيا راثا حم في خلق ثقافة تظل 
التكاليف فيها منخفضة » وبالتالي يمكن أن ت تبقى الأسعار منخفضة؛ مما 
يجذب العملاء ء إلى متاجرك. وهكذا تصنع إيرادات خيالية وفي الوقت 
نفسه تخدم الكثيرين. 


الأفكار لا قيمةلها ۲۲۵ 


من منظ ور القيادة. فکر ما ذا كان تركي زك الطبيمي یقع في إجمالي 
الایرادات والنمووالتکالی ف؟ آم في صافي الأرباح النهائي؟ ما طبيعة 
عملك؟ ومن الفریق الذي نت عضو فيه أو السشروع الذي تعمل علیه؟ 
تركيز إجمالي الایرادات آوصافي الأرباح سیوجه الطریق الذي تتواصل 
فيه مع الاخرین. لذاء فکر فيما تهتم به عادة: هل تنزعج عندما یکون هناك 
تکالیف غير ضرورية أو عندما تفوتك فرص عملاء (| جمالي ایرادات) أو 
عندما تتأثر الأرباح5 فکر في توجهك فهو من سيرشدك كأنه قائد. 


۲ افصل النامن 


# 6 إضافة الأرقام (ض. ق.) 
العمل التجاري أو أي نشاط هو في النهاية لعبة أرقام. 


إن الهدف من وجود قيادة هو الوصول إلى نتائج, ومد الطريقة الأكثر 
واقعية لرؤية عملك أو المنظمة التي لا تهدف للربح أو نادي التنس المحلي 
هي تدفق الأرقام المُضافة؛ حيث ستتم ترجمة الفكرة وراء شركتك أو أي 
مشروع جديد بداخل تلك الشركة في النهاية إلى آرقام بطريقة أو بأخرى. 
فالطريقّة الوحيدة لمراقبة المدى الذي يمكن أن تصبّح فكرة ما واقمًا في 
الأسامس هو النظر إلى الرياضيات. وهناك العديد من أنواع الأرقام. على 
سبيل المثال: 


ه٠‏ الإيرادات والتكاليف وهوامش الربح والأموال النقدية والتبرعات. 

٠‏ العملاء والمستخدمون الذين يدفمون وعدد مرات التحميل 
والإعجاب. 

* المتابعون والمغردون على تويتر ومعيدو نشر التغريدات وعدد مرات 
المشاهدة. 

٠‏ الانطباعات, والنقرات؛ والتحول من زوار إلى مشترين. 

۰ المشارکات. والتملیقات, والمنشورات. 

© الموظقون, والبلاد. والأسواق. 

* معدل النمو؛ ومعدل التسجیل, والطلبات اليومية. 

٠‏ الاْعضاء, والمتطوعون, والمشارکون. 

* مباريات الفوز. والمیدالیات الذهبية. والتصنيف الحالي. 


وبما أن نجاح الأفكار يتم تتبعه في النهاية من خلال الأرقام؛ فمن 
الجيد أن تمرف ما الأرقام أو مؤش رات الأداء الرئيسية التي ستستخدمها 
لتقييم فكرتك. وإذا كان العمل عبارة عن تطبيق لجه از المحمول فيعتبر 


الأفكار لا قيمةلها ۲۲۷ 


عدد مرات التحميل حينئذ رقمًا مناسبًا. وإذا كانت فكرتك تتمثل في بث 
موسيقي مثل خدمة 5001117 للموسيقى الرقمية. فمن المحتمل أن يكون 
الرقم الأساسي هوعدد المستخدمين دافمي المقابل. أما إذا كانت فكرتك 
تتمشل في شن ثورة على ديكتاتور صاحب نظام استبدادي؛ فسيكون حينها 
عدد المحتجين في الشوارع هو الرقم الأساسي. إذن تحكي الطريقة التي 
تضيف بها الأرقام القصة وراء فكرتك. 


۸ الفصل الثامن 


# ۸۵ الروية والرسالة والأهداف (ر. س. ه.) 


من بين الأنشطة الأكثر زيادة عن الحاجة عند البدء في عمل تجاري جدید 
تأتي صياغة جصل الرؤية والمهمة لهذا العمل. والاحتمالية حينئذ أن تلك 
الوثائق بمجرد صياغتها ستصبح هي نفسها بمثابة اطناب وزأئدة عن 
الحاجة. ومع ذلك إذا كنت توس عملاً على أساس فكرة فيجب عليك 
إذن التعبيسر عنها بطريقة تتسم بالكفاءة. ماذا يعني كل ذلك؟ إن كنت 

ستستخدم رؤيةٌ ومهمة وأهدافا فتأكد من أن تضعها في الترتيب الصحيح. 
وفيما يلي مثال على ذلك باستخدام فكرة هذا الكتاب: 


* الرؤية: (كلنا قادة بالفطرة) 

٠‏ الرسالة: (جملك قائدًا أفضل) 

* الأهداف: (تحويل مجموعة الأشخاص إلى قادة أفضل, وبيع عدد 
× نسخ من هذا الكتاب) 


تمد الرؤية بمثابة فكرة عامة هي أساس ما تفعله؛ فقد كانت مثلاً 
رؤية مايكروسوفت "جه از كمبيوتر على كل مكتب". بينما الرسالة فهي ما 
ستفعله من أجل العمیل؛ فمثلا رسالة جوجل "تنظيم معلومات العالم". آما 
الهدف فيكمن في الطريقة التي تحقق بها طموحاتك بالأرقام. لا توجد 
قاعدة مطلقة لذلك بالطبع. ولكن هذا نتيجة لملا حظتي للكيفية التي تعمل 
من خلالها هذه البنية البسيطة. ويمكن للرؤية والرسالة والأهداف أن 
تكون بمثابة طريقة عملية لشرح ما تفعله. ویطلق أيضًا على المهمة اسم 
"الشعار". 

أو يمكنك وصفها بالضبط كما يلي: "'يسمح لك هذا التطبيق بالاستماع 
إلى جميع أنواع الموسيقى في العالم من هاتفك المحمول". ويجب عليك 


الثفکار لا قيمة لها ۲۲۹ 


في کلتا الحالتین - لكي تجمل فکرتك تتحقق على أرض الواقع - أن تکون 
قادرًا على التواصل بها بطريقة تجمل الآخرين یفهمونها ویفهمون القیمة 
التي تجلبها معها. 


۲۲۰ الفصل الثامن 


# .نا هنا لأبقى (أ. ه.1) 
وضح للمنافسين أنك لن تتحرك. 


لقد كان مرشدي هومن علمني أن وظيفتك كقائد تتمثل في أن توضح 
لمنافسيك أنك هنا لتبقى. فالأفکار الجديدة مثلها مثل الأعمال الجديدة 
ستثير أحيانًا ردود أفعال عدوانية من المنافسين. ففي إحدى الحالات. 
تعرضت شركتي فجأةٌ لهجوم حاد من أحد المنافسين الذي بدا وكأنه يريد 
قتلنا. كانت الشركة تمدنا بتكنولوجيا التعقب التي كانت ضرورية لقياس 
أداء التسويق عبر الإنترنت. والذي كان بدوره أساس نموذج التسعير القائم 
على الأداء في هذا العمل. وقد أدركنا أن مناضنا (والذي كان أيضًا موردنا 
على المدى الطويل وكنا نثق فيه) سيوقف الخدمة في أسرع وقت ممكن 
طبقًا للعقد؛ مما سيجعلنا في موقف لن يكون فيه أمامنا أي وقت لإيجاد حل 
آخر. وان حدث ذلك, كان سيضرنا بشدة. 1 

فوجئت بهذا التوجه العدواني. واتجهت إلى مجلس الإدارة لمناقشة هذه 
المسأنة. وفي النهاية, تواصلت مع أحد ناصحيّ ليوضح لي وجهة نظره في 
هذا التحدي. 

لقد جاء رد فعلي الأول في صورة اندفاع نحو مقابلة الأذى بالمثل, 
ولكنني تعلمت أن رد الفعل الصحيح الذي ينبفي عمله (في هذه الحالة على 
أية حال) هو أن أوضح ببساطة أننا هنا لنبقى. فالمناضة هي حقيقةٌ من 
حقاشق الحياة. ودورك أن تبقى وتواصل مسيرتك وأن تعمل على ألا تنغمس 
كثيرًا في المنافسة؛ فعندما يدرك منافسوك أنك وشركتك هنا بالفعل من 
أجل البقاء سيبدأون في التعاون معك. وهذا ما حدث بالضبط مع شركتي. 

ووفتّا لهذا التوجه. نقذنا حلاً آخر بذلنا فيه كثيرًا من الجهد. على 
افتراض أن منافسنا/موردنا كان سيوقع بنا أكبر قدرٍ ممكن من الضررٍ 
وعندما أنهوا العقد بالفعل بطريقة سيئة للغاية كنا بالفعل قد أوجدنا حلاً 
بديلا جديدً وبدأنا في التعامل انطلاقَا منه . لقد أظهرنا أننا هناك لكي 


الأفكار لا قيمةلها ۲۳۱ 


نبقى. وبعد ذلك بدأوا في التعاون معنا وتم طرد الرئيس التنفيذي العدواني 
من الشركة المنافسة, وتوقف النزاع ودخلنا في النهاية في حيز اتفاقية 
جديدة بدلاً من التي كنا نعمل ممًا وفقًا لها. 

ولقد كان هذا النمط غالبًا هو نفسه في شركاتي المتعددة؛ حيث 
سيحاول اللاعبون الحاليون في الصناعة عندما لا يجدون شین يربحونه 
- علاوةٌ على خسارتهم لكل شيء بسبب نجاحك - أن يوقفوك. فإذا كنت 
ستفشل, تأكد من أنك من قرر ذلك بالتوقيت وبالكيفية, وليس للمنافسة 
شأن في ذلك. 

وقد تبدأ الفكرة عديمة القيمة (لأنها لم تبدأ بعد في إضافة الأرقام ) . 
شم تتحول لفكرة ذات قيمة عندما تثبت نجاخها. وبعد ذلك تموت في 
النهاية حين يتم تغييرها بما هو أفضل (مدفوعة بيد منافس عدواني). 
إنها داشرة "التدمير الخلاق" الخاصة برأسمالية السوق, والتي أشاعها 
الخبير الاقتصادي "جوزيف شومبيتر". وفي هذه الدائرة التي لا تتوقف 
من الدوران بمجرد أن تطلق فكرةٌ جديدة يتمثل دورك في أن تبين أنك 


هنا كي تبقى 
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نقاط للتفكير 

.١‏ هل طرحت في أي وقت مضی فک رة آمام زملاشك أو أصدقائك؟ أو 
شرکاء استثمار رأس المال؟ ماذا كانت النتيجة5 وهل حولت الفکرة 
إلى واقع؟ وهل توافق أن الأفكار بعد كل شيء لا قيمة لها الا إذا آصبحت 
قيقية6 

۲ هل مررت بتجربة فشلت فيها الأفكار؟ وماذا حدت؟ 

۴ ما نهجك فيما يخص السرعة: هل تفضل العمل "بسرعة" أم "ببطء"5 

۶ هل تحب اتخاذ القرارات؟ أم تخشى ذلك؟ كيف تبدو عملية اتخاذ 
القرارات لديك عاددّة 

۰ ما لعبتك؟ وهل تعلم كيف تربحها؟ 

7 ما الأرقام "ذات الصلة" التي تضیفها في عملك؟ 

۷ هل يمكنك التفکیر في موقف رحت تواصل فيه العمل على فكرة أو 
مشروع. في حين كنت تعلم أنه ينبفي عليك حقا ایقافه؟ 


حدد ديفيد أوجيلفي في کتابه الكلاسيكي Confessions of a Adver-‏ 
7 8 فلسفته عند التوظيف في مبد أ '"رجالٌ ذوو عقول متفتحة". 
ويكمن السبب وراء هذا المبدأ في أنه بالنظر إلى طبيعة العمل في مجال 
الاعلانات التجارية. سنجد أن النجاح في هذا المجال يتطلب مهارات 
اجتماعية (الحفاظ على العلاقات وتطويرها) بالإضافة إلى موهبة إنتاج 
إعلان مبتكر يحقق مبيعات. وبالتالي. كانت وكالة الاعلان لا تبحث فقط 
عن أشخاص ماهرین, ولديهم قدرات إبداعية. بل كذلك من تتوسم فيهم 
الطابع الدبلوماسي والجذاب. وبالفعل في بد اية صناعة الاعلانات التجارية 
كان معظم مؤلفي الإعلانات والمخرجين الفنيين من الرجال. وكما ظهر 
في المسلسل التليفزيوني 4427 ۸۶04 - والذي تجري أحداثه في وكالة 
إعلان بنيويورك في الستينيات من القرن الماضي - كان العمل في مجال 
الإعلانات التجارية يشبه كثيرًا عانم الرجالء الذي یعمج بالسكرتيرات 
اللاتي یجلسن كالديكور والزوجات اللاتي كأنهن تذكارات وميداليات في 
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خلفية من المطاعم والمکاتب المیهرة. آما في الوقت الحالي فقد أصبح 
العمل - آوينيفي أن يكون - أكثر مساواةٌ بين الجنسین. 

ویختص هذا الفصل بالحديث عن التوظيف وعن ذلك التعبير الغريب 
المُسمى "الموارد البشریة". والذي يصنفنا كما يصنف الموارد الأخرى 
مثل رأس المال والحواسیب, وستكتشف الأساليب التي تتبعها عند تعيين 
موظفين جدد والعمل معهم. 


موظفون ذوو عقول متفتجة ۲۳۵ 


# ۷ حب عملك (1.ع.) 
أحب عملك. وماذا إن لم تحبه؟ 


تمامًا مشل القيادة بشكل عام. فإن كل شيء مرتبط بالموارد البشرية 
- سواء كان توظيف أشخاص. أو تطویرهم. أو تدرييهم. أوصياغة سياسات 
الماملين - يبدأ من خلالك. لذاء يجب عليك أن تسأل نفسك ما إذا كنت 
تحب ك؛ لأنك تريد من الأشخاص الذين يعملون معك أن يحبوا عملهم 
أيضًا. فإذا كنت لا تحب عملك» سيتضح ذلك جليًا في كل شيء یرتبط 
بالموظفين في نطاق عملك. فلن تملأ الحماسة نفسك عند التوظيف؛ ولن 
تهتم كثيرًا كما ينبغي بمدی تطور موظفيك. أو بكيفية التعامل معهم؛ فحبك 
لعملك هو ما سيقودك للسمي وراء إلهاب الحماس وتشجيعه لدى الآخرين. 
أما إذا كنت لا تحب عملك: فلن يكون لديك الدافع لأداء عمل جيد. 

أما الآن فجميعنا لدينا ذلك النوع من التقلبات في حياتناء وأنت لست 
مضطرًا لأن تحب عملك كل يوم طالما أنك سعيد بما تفعله في المُجمل. 
فأنا مشلا أحب عملي كرائد أعمال يعمل مع شركات أبدأ معها من نقطة 
الصفر, وأبنيها وأنميها بمساعدة أشخاص رائعين بما يحدث تغييرًا. ولكن 
هل أحب عملي كل یوم؟ الإجابة: لا ٠فربما‏ أجد نفسي مرهقًا كثيرًا وأشعر 
بخيبة الأمل. ؛ وأمل مما أقوم به لدرجة تصل بي إلى التفكير في الاستقالة, 
وأداء أي عمل آخر. ولهذا السیب أضع حدٌا فاصلاً بين ما أعمله (ريادة 
الأعمال) ووظيفتي (وجود دور محدد لي في الشركة)؛ فالأولى ضرورية 
ولازمة في حين تتغير الثانية. 

لدي رؤية بسيطة ولكنها عميقة: يقوم الموظفون بعملٍ أفضل إذا كانوا 
يحبون عملهم. قد يبدو ذلك الأمر بديهيًا . ولكن مع الأخذ في الاعتبار جميع 
الأشخاص الذي يعملون بالفعل في أماكن لا يحبونها ومع زملاء ء عمل لا 
ينسجمون معهم. .فمن الغريب ألا يبذل الكثير جذ من أماكن العمل المزيدٌ 

من الجهد لجعل بيئة العمل أكثر لطفًا. ومن بين الأمور التي تجعل في العمل 
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شزا من المتعة هو العمل مع أشخاص تحبهم. ومن شم ينبغي على مدير 
الموارد البشرية الحصيف تعیین الأشخاص الودودين. هل يضع معظم 
مديري التوظيف ذلك كأولوية في أثناء عملية التوظیف؟ ریما لا. ويمكنني 
التخمين أن الطريقة الأكثر شيوعا عند تعيين الموظفين تكون استنادًا إلى 
السيرة الذاتية وطموحاتهم المهنية ١‏ والتي على الأرجح ستجعلهم يتنافسون 
مع زملائهم بدلاً من أن يحبوهم. وبصفتك قائدًا ؛ عليك أن تبحث بدلاً من 
ذلك عن طرق للتوظيف. وأن تنشئ مكان العمل بأسلوب يجذب الموظف 
إلى حبه, وبالتالي بيسر من حب العمل ذاته. 


موظفون ذوو عقول متفتحة ‏ ۲۳۷ 


#۴ الأدوار والأهداف (د. ۰.) 
الارتقاء الی مسماك الوظيفي. 


ينبغي تعریف دور القائد التقليدي في المؤسسة بدقة مع تحدید مسئولیاته 
بكل وضوح: مما يسهل الوصول إليه في الموسسة, وفهم كيفية تناسب 
الجزء مع الكل وذلك لمصلحتك ومصاحة الموظفين الذين تعمل معهم؛ 
فقد عملت في شركات يمكن أن يكتب أي موظف فيها ما يشاء على بطاقة 
عمل, ولا بأس بذلك. ولكن ذلك لا يزال يعني أنك يجب أن تكون واضحًا 
فيما بخص دورك وما يعنيه. 

لا یوجد دوز أووظيفة أومهمة أو رسالة الا لسیب: وهو إنجاز شيء ما. 
ولهذا السبب ينبغي أن يكون لكل دور هد اف, وقد 3 تصنف هذه الأهدّاف 
على عدة مستويات بدايةٌ من المسئولیات الشاملة وصولاً إلى نقاط العمل 
على أساس المهام. على سبيل المثال؛ قد يكون لدى رئيس الممرضين 
هدف كلي لإدارة فريق من الممرضين في قسم الطوارئ بمستشفى؛ ولديه 
هدف فرعي لهذا العام وهو تقليل فترات الانتظار. 

هناك سحرّما في وضع الأهداف بإطار زمني معين. وتكمن القوة 
في التفكير في ماهية أفكارك وكيفية الوصول إليها وترسيخها في عقلك 
الباطن. 

ما الإطار الزمني الجيد؟ أقترح أن يكون ربع سنوي. لماذا أختار هدمًا 
ريع سنوي؟ لماذا لا أضع هدمًا يوميًا أوللساصة القادمة أولمدة عام -أو 
للسنوات المشر القادمة؟ حسنًاء .لا بهم ذلك حا قالمسألة عملية أكثر؛ 
حيث إنك عندما تدير عملا تُمتبر الفترة ربع السنوية فترة مفيدة جد , 
علاوة على أن الكثير من الأعمال التجارية في العالم قدار على فترات دبع 
سنوية سواء يؤدي ذلك إلى مستوى أفضل أو أسوأ. 1 

عندما يصبح لديك فريق تعتني به تعتبر الفترة ربع السنوية فترةٌ 
جيدة لمتابعتهم. حيث یمد الشهر الواحد فترةٌ قصيرةٌ للفاية لإحداث أي 
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اختلاف. فضلاً عن أن متابعة زملائك في الفریق مرةٌ واحدة في العام لن 
يأتي في فترات منسقة حما بما يكفي للمتابعة الحقيقية. لذا ضع آهد اف ربع 
سنوية, وإذا كنت تشغل منصبّا قياديًا رسميًا وتعمل مع فريق اجعل أهدافك 
ربع السنوية جزءًا من روتينك - أما إذا كنت قائدًا غير تقليدي؛ فلماذا لا 
تضع لنفسك أهداقا. وتراقب تقدمك في كل فترة ربع سنوية؟ إن ذلك من 
شأنه أن يمنحك شعورًا بالإنجاز وشيئًا ما تكافح من آجله. 

وإليك الطريقة: اكتب أهدافك قبل كل فترة ريع سنوية! ؛ فهذه طريقة 
بسيطة للفاية, وبرغم ذلك فهي مؤثرة. وإذا كنت في فريق اطلب من كل 
عضو من أعضائه كتابة آهدافه. ذ ثم اجلس قبل كل ريع جديد ويعد انقضاء 
القديم وناقش کلا من أهدافك وأهداف زملائك ويها .سیصبح الجميع 
على دراية بما يركز عليه الا خرون, وقد تتفير أمور على طول الطربق؛ ولكن 
على المستوى المبدثي. سوف تتيح لك هذه الإستراتيجية أن تدخل كل فترة 
جديدة وعيناك على غايتك. ١‏ 

ومن أجل إيضاح الأمور لنفسك وللمؤسسة التي تعمل لمصاحتهاء فإن 
الأساسيات تتلخص في أن تكون محددًا حيال دورك وأهدافك. من حيث 
الجوهرء هذه هي وظيفتي, وهذا ما أبتفي تحقيقه خلال الأشهر القليلة 
القادمة. لماذا تكتب ذلك؟ إذا كنت الرئيس التنفيذي لشركة؛ فسيكون من 
المفيد أن توضح لنفسك وللجميع ماذا يعني دورك حقّا بطريقة عملية. 
ومن المحتمل أن يكون لدی معظم زملاثك في العمل فک رة عامة حيال 
عملك تماما كما لديك أنت فكرة عامة عن وظائف الآخرين. ولكن فلتوضح 
وظيفتك بصورة محددة جدًا؛ لأن الوضوح يبعث الطاقة. وفيما يلي ما قد 
يبدو عليه الأمر؛“ 

من الناحية النموذجية, ينبغي أن تتسم الأدوار والأهداف الخاصة 
بالجميع بالشفافية أمام الجميع؛ فيمكنك مثلاً وضعها على شبكة الإنترنت 
الداخلية للشركة. تخيل مؤسسة فكر كل فرد فيها في الأهداف التي يرغب 
في تحقيقها خلال الفترة المقبلة متصورا خرائط ذهنية فردية للمستقبل. 
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وأن هذه الأهداف شفافة أيضًا ویتشارکها الجميع. لذلك بدلاً من أن تقول 
"ام لا ٠‏ إذن أنت رجل المبيعات الجديد"» يمكنك أن تة تقول "أهلا ٠أنت‏ 
الرجل الذي سيجلب عشرة عملاء جدد في الشه ور الثلائة المقبلة, رائع 
آتمنی لك 1 . ولکن لا تجري الأمور عادةٌ هكذا. فستقا بل کل هؤلاء 
الموظفين يوميًا في أثناء عملك. ولكنك لن تكون متأكدًا تمامًا من طبيعة 
عملهم أو ما يريدون إنجازه. 

إنه لام عملي إذا أصبحت بنية وأهداف القادة التقليديين واضحة, 
ولكن وضع الأهداف سيعود بالنفع أيضًا على قادة التوجه. والآن جرب فكرة 
الدور والأمداف على نفسك: ما طبيعة عملك؟ وما مسئولياتك وأهدافك 
للربع السنوي القادم٩‏ 


دوري وأهدافي 
باربرا سمیث. رئيس تنفيذي في الشركة البطيئة. 
وظيفتي هي الرئيس التنفيذيء وفيما يلي جوانب مسئولياتي: 
.١‏ النتائج 
* مسئولة عن تحقيق أهداف الخطة أوما يزيد عليها, 
وتركيزي کر هط تنمية العائد الصافي بنسبة 
۰ سنویا. 


۲ فریق ومجلس الادارة 
* تأسیس هیکل القيادة ودعم رؤساء الأقسام. 
» اللقاءات: اجتماعات مجلس الادارة. والاجتماعات الشهرية 
لا دارة/خارج الشركةء والاجتماع الأسبوعي. 
* اجتماع المتابعة ربع السنوي مع جمیع أعضاء الفریق بناءٌ 
على فكرة الدور والأهداف. 


۰ الفصل التاسع 


۳ الثقافة 
* الهام كل الماملین يوميًا حتی یصبحوا قادة. عقد لقاء خاص 
تحت عنوان: الاجتماع الشهري العام 
؟. العملاء 
۶ الحفاظ على العلاقات مع کبار المملاء 
۰ المساهمون 
* تقدیم تقاریر ربع سنوية وتحدیثات بين فترة وأخرى 
.٦‏ مسئولیات آخری 
* وضع الاستراتيجية, ومراجعة التنفین 
٠‏ إدارة عملية الموازنة 
۰ الغلاقات الغامة: عقد ی كل ريع تة 
© إعداد خطة توسع دولية 
. أهدافي في ربع السنة الثاني 
* تنمية العائدات الشهرية الصافية في ربع السنة الثاني في 
الخطة بما يعادل سبعة ملايين دولار. 
٠‏ إنشاء وحدة عمل للمنتج الجديد - بهدف تحقيق عائد شهري 
يصل إلى مائة ألف دولار. 


* بدء مشروعات في نيويورك - تمیین موظفين جدد في 
المشروع الجديد ابتداءً من الأول من يوليو 
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٩ #‏ موظفون ذوو عقول متفتحة (م. ذ.ع. م.) 
التوظيف وفق فلس ما. 


یتعلق هذا الأمر بفلسفة التوظیف لديك؛ فليس من المستبعد أنك في مرحلة 
ما ستجد نفسلك في موقف تحتاج فيه إلى توظیف شخص ما؛ فالموقف 
مألوف: تجسن على طاولة . وأمامك مرشح للوظيفة يسول ترك انطباع 
حكن . في بعض الأحيان, يكون هذا هو الشخص الذي تريد توظيفه حقًاء 
وفي تلك الحالة يرجع الأمر إليك في أن تقنمه بالوظيفة. وأحيانًا آخری, 
يكون من آمامك هو الذي يعرض نفسه للبیع. وفي كلتا الحالتین؛ ستجري 
صفقة محتملةء عندما تعقد تمقد المؤسسة الطارحة للوظيفة اتفاقًا مع شخص 
قد يملا المكان الشاغر ویکمن التحدي أساسًا في العثور على الشخض 
المناسب للوظيفة المناسبة. ولهذا السبب, تعقد معظم الشركات الكثير 
من المقابلات جنبًا إلى جنب مع الاختبارات وتقدیم خطابات التوصية؛ 
فما تحتاج إليه هو أن تکون متأكدًا قدر الامکان من أن الموظف الجدید 
سيكون ناجحًا في وظيفته فضلاً على أن يكون سعيدًا ومتحفرًا للقيام يعمل 
راشم. ویساهم بقيمة للشركة, ويظل فيها مدةٌ ة طويلة يرتقي فيها بشخصه. 
ويصبح قادرًا على أن يتولى المزيد من المسئوليات. 

وهكذا تجلس على طاولة وفي يدك السيرة الذاتية للمرشح ناظرًا 
إليه في الجهة المقابلة منك . ولكي تتمكن من تحديد ما إذا كان هذا هو 
الشخصى المناسب للوظيفة المطروحة أم لاء تستخدم شعورك الداخلي 
والسيرة الذاتية وخبرة المرشح ومهاراته وتعليمه وخطابات التوصية. وبعد 
أن شاهدت نتائج الاختبار. رحت تحاول استخلاص استنتاجات منها. ومن 
المحتمل أيضًا أن تكون قد تلقيت بالفعل بعض التعليقات من زملاثك الذين 
قابلوا هذا المرشح أيضًا. أما الآن وبعد أن أصبح لديك كل هذه المعلومات, 
تجد نفسك عادةٌ ما زلت تواجه حالة من عدم التيقن. عند هذه النقطة 
تكون في حاجة إلى انتهاج فلسفة ما . 


۲ الفصل التاسم 


وقد طورنا هنا في شركة کیبروکر مبدأ أطلقنا عليه اسم "الموظفون 
ذوو العقول المتفتحة"؛ فتمامًا مثلما ذکر "ديفيد أوجيلفي" في كتابه 
,C sions of an Advertising Man‏ كنا نبحث عن آشخاصن 
موهوبين يمكنهم المساهمة في العمل. ولكننا علاوةٌ على ذلك كنا نريد 
أيضًا أشخاصًا يمكنهم المساهمة في ثقافة الشركة وروحها وجعلها مكانًا 
رائمًا للعمل فيه. وتذكر أن الموظفين يقومون بعمل أفضل؛ إذا كانوا یحبون 
عملهم. وإذا آردت أن تحب عملك. فيجب عليك حب زملائك في العمل. 
ومن هنا يأتي تأكيدنا على ضرورة توظيف أشخاص ليسوا آذ كياء فحسب. 
بل لابد أن يكونوا كذلك شخصيات رائعة. فينبفي أن يكون الزميل المثالي 
هو ذلك الموظف الذي يمد لك يد المساعدة. عندما تحتاج الیها. كما 
تستمتع معه بحفل بعد العمل ویدفعك إلى الضحك. 

عندما نجتمع بعد عدد من المقابلات. لا نطرح هذا السؤال: "هل هذا 
الشخص مناسب للوظیفة۹". بل نسأل "هل هذا الشخص موظف ذو عقلٍ 
متفتح۹"؛ حيث نود کلنا أن نعلم عما كنا نتحدث في تلك المقابلات؛ فحن 
نوظف بناء على فلسفة وثقافة ولیس ابتفاء لوظيفة. هل تلاحظ الفرق؟ 

لقد بحث "شاکلت ون" - مستکشف القارة القطبية الجنوبية - عن 
"آشخاصس مرحین ومتفائلین"" كضرورة حتمية لتحمل مشاق الرحلات 
الاستكشأفية القطبية. وبالتالي كان ذلك جزء! مهما من فلسفة التوظیف 
لديه. 

كذلك فإن شركة فالف للألماب الإلكترونية تعيّن ما تطلق عليهم اسم 
موظفين "على شكل حرف 1"؛ وهم كما تصفهم في كتيب الموظفين: 
"موظفون ذوو خبرة عامة (يمتلكون قدرًا عاليًا من المهارة في نطاق واسع 
من الأمور القيمة - الخط الأفقي لحرف ۲) وهم أيضًا اخبراء متخصصون 
(من بين الأفضل في مجال عملهم ضمن نظام دقيق - العم ود الرأسي 
لحرف 1) ". 

وبالإضافة إلى ذلك. عندما يعقدون مقابلةٌ مع موظف محتمل, لا 
يتطلعون فقط إلى ما إذا كان موهوب ا ومتعاونًا. ولكن أيضًا يبحثون عما 
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إذا كان قادرا على |دارة الشركة بالمعنی الحرفي للکلمة؛ فهم باختصار 
يريدون قادة یمکنهم تحمل المسئولية في شركة ذ ات هیکل تنظيمي مسطح, 
وعدد آقل من الرژساء. 

هناك بعض القرارات التي تخص الموظفیسن. مثل مسن سیعمل في 
الشركة, ومن لن یکون جزءًا منها من الآن فصاعدًا. وهي من آهم قراراتك. 
ويد هذا النوع أيضًا من القرارات صعبًا للغاية؛ لأنه لیس باستطاعتك 
أبدًا أن تتوقع جازمًا إلى أي مدى سيناسب شخصٌ ما الوظيفة في حين 
أنك لديك آليات معقدة في العلاقات بين الموظفين في شركة هي نفسها 
تتطور باستمرار وسط سوق يتغير كل یوم. ومع کل ذلك. عليك اعتبار هذه 
القرارات المتعلقة بالموظفین أولوية من أولوياتك. 

هناك العدید من الشرکات الناجحة التي اعتبرت أن تکون الأفضل في 
التوظیف. وأن تک ون قادرًا على توظیف الأفضل يعد عامل نجاح رثيسيًا. 
ومن فضلك لاحظ أن كلمة "الأفضل" ترتبط دائمًا بالمهمة التي بين يديك. 
وبثقافة الشركة وبالتحديات الحالية التي تحتاج إلى مواجهتها. ولهذا 
السبب لا يمكنك فقط الاطلاع على سيرة المرشح الذاتية عند التوظيف, 
ولكنك تحتاج أيضًا إلى النظر إلى الصورة الأكبر. 

عندما يتعلق الأمر بالقرارات ذات الصلة بالموظفین. فان هذا المجال 
أيضًا يكون فيه اتفاق الآراء أمرًا مفيدًا. فمثلاً. سيكون من المفيد إذا قابل 
جمیع أعضاء فريق الادارة كل المتقدمين الجٌدد وناقشوا انطباعاتهم 
فيما بعد. وتتمثل الطريقة المثالية في أن يقف الجميع ضي مصلحة هذا 
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التعیین, وان لم یحدث ذلك فلا تقدم علیه. والسبب في أنك ينبغي عليك 
السماح تلکثیر من الأشخاص مقابلة المرشح هو آننا جميعنا لدینا وجهات 
نظر خاصة - ومن ثم أسئلة - عند عقد مقابلة. ویمکنك عند مناقشة آمر 
المتقدم للوظيفة مع الآخرين أن تجمع کل وجهات النظر المختلفة وتحصل 
على صورة للشخص المتقدم والی أي مدی سیلائم الوظيفة أفضل معا 
يمكن أن يحدث بعد عقد بضع مقابلات فحس ب مع أشخاصص يفكرون 


۶ الفصل التاسم 


انتهج عند التوظیف فلسفة وأضف إليها نوع الوظيفة ونوع الشخص 
المناسب لهذه المهمة. وتأكد من أن الدور الذي تعلن عنه محدد وموصوف 
بطريقة تجذب الأشخاص ذوي المهارات وأسلوب التفکیر الذي تبتفيه. 
على سبیل المثال. إذا كنت ستعين "مديرًا إقليميًا" "لإدارة مكتبك في سوق 
جديدة؛ وتتمشل مسئوليته الرئيسية في بيع منتجاتك لعملاء جُدد. ' ين 
شخصًا للمبيسات" وگن واضحًا في أنك تبحث عن رج ل مبيعات. .ومن 
الأفضل بعد ذلك أن تطلق على هذه الوظيفة اسم "رئيس المبيعات" أو 
"مدير المبيعات" للمقاطعة إكس. فقد لاحظت كثيرًا أنه عندما تكون رؤيتك 
للمهمة (البيع) تختلف عن رؤية المتقدم للوظيفة (إدارة مكتب إقليمي) 
مما يترتب عليه التركيز على إدارة شركة فرعية على وجه التحديد وتميين 
سکرتیسر والحصول على سيارة خاصة بالشركة وبطاقات عمل مطبوعة 
والقيام بالتسويق والكثير من مهام الإدارة - أي شيء عدا عمل المبيعات. 

وفضلا عن ذلك. فإن أفضل نهج يمكنك اتباعه عند التوظيف هو أن 
تكون بكل بساطة شركة جيدة تجذب الموظفين ذوي الكفاءات. وتعرف 
هذه الشركة أحيّانًا بأنها لديها "ماركة مسجلة کصاحب عمل" ويرجع 
ذلك عادةٌ إلى اهتمامها ورعايتها للموظفين العاملين بالفمل في الشركة: 
أي الموظفين الحاليين لديك. فیمکن للعمل أن يصبح علاقة زمالة بين 
الموظفين. 
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# ۰۰ ضع توقعات واضحة (ص. ت. و.) 
لا نحصل على ما نستحقه, بل على ما نتوقعه. 


لا تسیر الأمور أحيانًا كما كان متوقفا؛ حيث قد یضطر آحد الموظفین 
لمفادرة الشركة. إنه آمز موسف. ولکن ذلك هو الحقيقة في كل الأعمال 
التجارية. وتظهر هذه المشكلة غالبًاء عندما لا تتشارك الأطراف المعنية 
الرؤية نفسها حيال ما كان متوقمًا بالضبط من دور معين بالمؤسسة. 
ويعتقد الموظف الذي تم طرده أنه كان يقوم بعمل رائع ولكن لا بتفق مديره 
أوزملاؤه مع هذا الرأي. إذا لم نتم مناقشة التوقمات والاتفاق عليها أو 
إيضاحها تمامًاء يكون ذلك بمثابة خطأ وقع فيه القائد - ونتيجة لذلك قد 
یمتبرها كل من الموظف المفادر وزملاؤه غير منصفة. 
لذلك. من أجل توضيح الأمور ببساطة: 


» ضع دائمًا توقعات واضحة ممًاء وتأكد من أن الجميع يدركها. 


* عند قيامك بمتابعة الموظفين لا تجمل الأمر شخصيًا - سلط 
التركيز على الأداء. 


* ضع توقعاتك بناء على نقاط القوة لدى الموظف. 


۲ الفصل التاسع 


# ۱ ركز على مهام عملك (ر. ع. م۰ ع.) 
تتقدم المؤسسة والمهام في الأولوية على الأف راد . 


من المفترض أن یکون العمل هو الشاغل الأساسي, ولکن قد تعوقه العدید 
من الأمور الأخرى. واليك مثلاً طبيعة عمل رجل العبیعات: قد تبدو مباشرة: 
"اذهب للخارج. وقّم ببيع المنتجات للعملاء؛ فهذه هي وظيفتك". ولکن في 
واقع الأمریضیع الكثير من الوقت في مسائل أخرى كاختيار أي عميل له 
الأولوية» وتحديد أي رجل مبيعات له الحق في البيع لعميل معين. والتفاوض 
بشأن العلاوة أو العمولة, والتوسط بين أعضاء الفريّق المتخاصمين. 
والتعامل مع الشكاوى التي توضح أن أسلوب المبيعات معقد للفاية, ومحاولة 
إيجاد حل لم تنخفض نسبة المبيعات في سوق ما... ويمكن أن ينتهي الأمر 
بألا يبيع أحد أي شيء (انظر 48# قلل الضوضاء) . 

عندما لايؤتي أي شيء آخر تماره. سلط تركيزك على مهام عملك. 
بشكل عام. ما "مهام عملك ٩"‏ إنها كلمة مرادفة لكلمة وظیفة؛ فبالنسبة 
لهذا الأمرء في أية شركة أو مؤسسة أو حتى وسط عائلة. هناك وظيفة يجب 
القيام بها؛ وهي الإنتاج والبيع والتنظيم والشراء وإصلاح الأمور. وضي أغلب 
الأحیان: ينحرف الترکیز من على العمل المطروح بسبب عدم انسجام 
الموظفین. حقّا هناك وجهات نظر متباينة بشأن كيفية الانتاج والبیع 
والتنظیم وشراء الأشياء. وهذا أمرٌ جید, لکنه قد یصبح مشتتّا للانتباه, 
ومدمرًا عندما يتحول إلى نزاع يحول بين الموظفین وإنجاز عملهم. 

عند ظهور النزاع. ينبغي عليك مواجهته ومحاولة حله ومنحه الاهتمام 
والانتباه المطلوبین, وهذه أيضًا وظيفة. ولكن ماذا إذا قضيت الكثير جدّا 
من الوقت في حل النزاعات5 فسيجب عليك بعدئذ إعادة حشد تركيز 
الجميع. والتوقف عن مناقشة المشکلات. والبدء في السَؤال عن كيفية إنجاز 
العمل, وهو الأمر الذي قد يستلزم تعيين موظفين جدد أو طلب المساهمة 
من الأقسام الأخرى. ولكن تظل الأولوية هي لإنجاز العمل القائم. وإذا كان 
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هناك هدف مبیعات في ربع السنة القائم. فرکز على تلك المهمة. وابحث 
كيفية انجازها. 

اطلب من الأطراف المختلفة إعداد نقاط عمل لمتابعتهم على أساسهاء 
ووضع أجندات عمل معًا من أجل اجتماعات المتابعة التنفيذية. ومناقشة 
مسائل العمل. لن يخلق هذا تلقائيا الثقة ويولد مشاعر إيجابية جديدة بين 
الموظفين المتنازعين. ولكنه سيغير مجال التركيز ويتيح للجميع مساحة 
لالتفاط الأنفاس. وفي نهاية الأمر, إذا كان لدى الأطراف المتنازعة نهج 
احترافي وبنّاء. فلن يعطوا الفرصة للسياسة والدسائس أن تتدخل في العمل 
القائم؛ فربما يؤدي التعاون بين الجميع إلى أن تتقلص أية مشكلات سابقة 
بين الموظفين لتصبح في حجمها منظورها الصحيح أكشر فأكثر؛ حيث 

يسمع التركيز على مهام العمل في بعض الأحيان بوجود مساحة ضرورية 

كافية بيدا عن الصراع الذي سيختفي کل وسيعود الموظفون بذاكرتهم 
إلى الوراء ويتساءلون عما إذا كانوا حقًا قد اختلفوا حول شيء يبدو الآن 
تافهًا للفاية. لا يمكنك تجاهل الصراعات المدمرة والتحديات الشخصية 
الأخرى. ولكن يمكن أن تميد حشد الترکیز, وتحدد الأولويات. 

من السبّل الرائعة لتحقيق ذلك هو أن تضع مهمة العمل في الأولوية 
قبل الموظف, والمؤسسة فوق الجميع؛ فالهدف الذي تسعى إليه المؤسسة 
في النهاية هو تقديم منتج أوخدمة معينة ذات قيمة - سواء كانت تجارية 
أو خيرية أو تعليمية أو أيّا ما كانت. وإذا اتخذت قراراتك منفردًا بهدف 
إسعاد أفراد بعينهم بدلاً من دعم أهدافك المؤسسية: فذلك يعني أنك 
تفمل شیشٌا خطأ. وحين تكون في حيرة من آمركد. فكر في الهدف من 
مؤسستك ووظيفتك. 


۸ افصل التاسم 


تقاط للتفكير 


۱ هل تحب عملك؟ ماذا تعمل 
۲ هل لديك فلسفة توظیف؟ 
۳ كيف تود أن تعاملك الشركة؟ 


۶ هل أنت وزملاؤك لديكم فهم واضح لوظيفتك وما تعمله وما تريد 
انجازم؟ 


۰ ما آهدافك في وظيفتك الحالیة؟ وهل هي طويلة أم قصيرة المدى؟ 
7 ماذا تفعل عندما لا تسیر الأمور على ما يرام في فريقك أو مؤسستك5 


۷ هل توقماتك بخصوص الآخرين واضحة؟ وهل التوقمات بشأنك 
واضحة؟ 


الفصل العاشر 
احذف الکلمات غیر 
الضرورية 


قرأت في السابق كتابًا ل "بو برونسون” والذي يحكي أحد فصوله عن 
مبرمج لوادي سليكون في مجال الحواسيب كان يفضل العمل وهو بملابس 
خفيفة:؛ ومنن ذلك الحين وأنا أريد أن أكتب قصة عن رجل بملابس خفيفة. 
ربما تتساءل: لماذا5 أعتقد أن القارئ حين يقرأ كتابًا في مجال الأعمال 
يتخيل في ذهنه صورة الموظف الذي يرتدي عادةٌ بذلة. ولهذا قررت أن 
أسرد هذه القصة. 

إذن إليك هذه القصة التي تحكي عن رجل أصم في ساونا. لقد كنت 
جالسًا ذات مرة في ساونا - وذلك تقليد من تقاليد سكان إقليم شمال 
أوروبا - في منتجع للتزلج على الجليد بشمال السويد بعد يوم من ممارسة 
التزنج, وقد ذهبت إلى هناك بفرض التدرب من أجل سباق للمسافات 
الطويلة في وقت لاحق من الموسم في سباق مارتشالونيا للمدو بإيطاليا. ثم 
دخل الساونا رجلٌ يكبرني سنا وبملابس خفيفة 
بصوت عال وسرعان ما اتضح لي أنه كان آصم. وأخبرته (وصوتي أعلى 


ي تمأمًا. وبدأ يتحدث 


۰ الفصل العاشر 


قلي لا , وقد تأکدت أنه يستطيع قراءة شفاهي) أنني في المدينة من أجل 
ممارسة التزلج. 

بعد ذلك تجاذ بت معه أطراف الحدیث, وأخبرني بمدی استمتاعه 
بالتزلج ولكنه لم يعد قادرًا عليه منذ عدة سنوات جراء اصابات من بینها 
فقدان إصبع من أصابعه. بدا عليه بكل وضوح ملامح الحزن لأنه لم يعد 
قادرًا على ممارسة الألعاب الرياضية بالطريقة التي اعتادها بناءً على 
أوامر الطبیب, لذا وددت أن أقول له ألا يصغي كثيرًا لما يقوله الأطباء. 
ولكنني قاومت الرغبة في تقديم مشورة غير مرغوب فيها. لذا. استمررت 
في الاستماع إليه. وأخبرته في النهاية بما أشعر به - وهو أنه يبدو بالنسية 
لي أنه يت يتمتع بصحة جيدة. فأخبرني با يبلغ من العمر 1١‏ عامًا. 

شم سألني كم بیغ من العمر. ٠‏ وخمن أنني ما بين الخمسة والثلاثين 
أو الأربعين. من الضروري أن الضوء كان خافتا جدّا في تلك الساوناء لذا 
أخبرته بسني, فواصل حديثه قائلاً: "رائع. إنه لأمرّ مدهش". حالیّ .نا 
في حالة طيبة جدّاء منذ أن أصبحت أعمل بالخارج بصورة منتظمة, ومع 
هذا ظلت دهشته تبدو لي مبالغ فيها بمض الشيء. لكني أدركت لاحم أنه 
سمعني خطأ وأنا آقول ات نني آبلغ ستة وسبعين عامًا . لذا وضعت آمام ناظري 
هدفا جديدًا بالهيئة التي سأبدو علیها حين أبلغ حمًا هذه السن. 

عليك تغيير طريقة تواصلك بحسب السياق. + فمثلاً حين تتحدث مع 
رجل أصم في ساونا عليك أن تتأكد أنه قد فهمك حمًا .أماإذا شككت 
في فقدان التواصل, فعليك بمتابعة الأمر. ومن ضمن الدروس الأخرى 
المستفادة من هذه القصة. نستطيع أن نستنتج أن التواصل ليس سهلاً. 
سيهتم هذا الفصل بكيفية توصيل رسالتك؛ حيث إن التواصل هومن صميم 
عملك كقائد. 


احذف الکلمات غير الضرورية ۲۵۱ 


# منظور الرژية من الخارج (م. ر. م۰ خ.) 
انظ رللأمور بعیون الآخرين. 


عند إدارتك لعمل ما عبر الإنترنت - مثل موقع إلكتروني تجاري - ستكون 
مضطرًا للنظر إلى شركتك من منظور العملاء؛ حيث إن جل ما يراه 
العملاء موصفحة الويب أو التطبيق على شاشتهم. ويعني "التفكير من 
خلال الویب" رؤية ية الأمور من المنظور الخارجي, شندما ببدأت لاك 
شركاتي الإلكترونية - فوندكس (وهي متجر إلكتروني برأس مال مشترا 
ی واس مكو وو 
"فكر من خلال الویب!" فأنت في عمل يقع في نهاية العلاقة بين الحاسب 
الآلي وبين العميل؛ حيث الوسيط الرئيسي فيه مع العملاء هو مجرد شاشة. 
كل شسيء لابد أن يكون واضحًاء وكل رابط أو مفتاح يجب أن يكون مفسرًا 
لذاته؛ فليمس هناك مجال لوجود أخطاء إملائية فضلاً عن أن الموقع أو 
التطبيق يجب أن يعمل بصورة ممتازة. عليك أن ترى العالم من منظور 
المستخدم؛ أي من الخارج. ١‏ 

عند هقد العمل في فرع من فروع البنك, ٠‏ ستتضح الأمور أكثر بكثير: 
فهناك باب للدخول ومكتب استقبال وموظفون یعملون وهناك طابور يمكنك 
الانتظار فیه. مما سيجعلك توجه نفسك في الحال بدون الحاجة للتفكير في 
ذلك. لذا ينبغي أن تكون المواقع الإلكترونية والتطبيقات والبرمجيات تمامًا 
مشل ذلك. كما یقول "ستیف کروج" في كتابه الكلاسيكي ۸۸۵/۵ 1 107 
.Me Think‏ سای غ هه العملية السريعة والبديهية اسم "منظومة 
التفکیر ۱" كما آوضحها "دانیال کانیمان" في كتابه ۵74 Thinking, Fast‏ 
0۶ ومثال على ذلك قيادة السیارة؛ فعندما تمرف كيف تقود. ستقودها. 
في حين أن "منظومة التفکیر ۲" هي طريقة الاستدلال التأملية التي تتبناها 
عندما تحاول اکتشاف شيء ما - على سبیل المثال. عند زیارتك لموقع 
الكتروني جدید؛ كيف يعمل ذلك5 أين أنقرة ماذا سیحدث بعدهاه 


۲۳ الفصل العاشر 


عندما تعمل في مؤسسة ستطل على العالم تلقائيا من الداخل, بینما 
بقية سكان هذا الكوكب این لا يعملون في الشركة سیرونه من الخارج. 
وسيكون عملاؤك بعض هؤلاء الأشخاص من الخارج أو مستخدمي الخدمة, 
وستحتاج إلى تبني منظورهم من أجل تحقیق قیق النجاح. 

تخيل مثلاً موقع أمازون: تاجر إلكتروني ضخم وصل حجم إيراداته في 
عام ۲۰۱۱ إلى ۵۰ مليار دولار أمريكي. ويتألف من مراكز بيانات ومخازن 
في جميع أنحاء العالم؛ ولوجستيات بنية تحتية هيكلية؛ ونظام توزيع. مع 
ذلك؛ فإن الشيء الوحيد الذي تراه عند التسوق من موقع أمازون الإلكتروني 
هم وصفحة ويب (أو تطبيق إذا كنت تستخدم هاتفك المحمول) , والطرد 
حين يصلك. ولکن وراء تلك الشاشة عملية عملاقة تمثل مكان عمل یوم 
لأكثر من ۳+ ألف موظف في جميع أنحاء العالم. ويعتمد نجاح الشركة على 
حقيقة رؤية الشركة من منظور ما يتجاوز ۱۶۰ مليون عميل نشط, والتفكير 
باستمرار في كيفية تقديم خدمة متميزة للعميل. 

من السهل أن تمعن النظر من موطئ قدمك في المؤسسة حيثما تعمل 
وأن تفترض أن باقي العالم يرى الأمور كما تراهاء ولكن عليك بدلا من ذلك 
الافتراض أنه لا أحد يفهم أو حتى يهتم بما تفعله. اطرح على نفسك من 
خلال استخدامك لأسلوب التفكير من الخارج باستمرار أسئلة مثل "هل 
هذا الأمر البسيط يكفي؟" و"ما نوع الخيرة التي سيحصل عليها العميل؟" 
و "هل نبعث على السرورة" و"هل يبدو جليًا كيف نقدم قيمة9". 

من أفضل الأمور التي يمكن لرجل الأعمال القيام بها الشرحٌ بطريقة 
مبسطة لما يفعله لكسب العيشء وينطبق الشيء نفسه على أي رجل سياسة. 
أو عالم, أو أكاديمي. أو محام, أو نجار يعمل مع شيء ما قد لا يبدو واضحًا 
وضوح الشمس لشخص آخرءً 

لقد كنت طوال عشر سنوات رئيس مؤسسة غير ربحية أسستها في 
السويد وأطلقت عليها اسم ترانسفیر, وكان الهدف من ترانسفير إحضار 
متحدئین من عالم الأعمال ( أو أي مجان عمل) في المدارس والتحدث 
عما يفعلونه؛ ذهناك طلب كبير في المدارس لفهم أمور تيدأ من التسويق 


احذف الکلمات غير الضرورية ۲۵۳ 


والقانون وصولاً إلى ريادة الأعمال وكيفية إنشاء شركة. وقد كانت الفکرة 
وراء ترانسفیر "نقل" المعرفة من مجموعة ( أشخاص لديهم خبرة عملية) 
لمجموعة أخرى ( المد ارس والطلاب) , وبالتالي خلق بنية تحتية فكرية على 
نطاق واسع لم تكن موجودة من قبل. وقد صارت ترانسفير أكبر مكاتب 
المتحدثين في السوید . وتقدم خدماتها للمد ارس دون مقابل. وبالطبع كانت 


القيمة التي تقدمها للمد ارس وللطلاب واضحة. ولكن اكتسب المتحدثون 
أيضًا قيمة كبيرة؛ فقد انتقل هؤلاء الأشخاص أصحاب المهارات المالية 
من منطقة الراحة في مكان العمل - والتي يصحبها تفاهمٌ مشترك قائم 
على استخدام مشترك للمصطاحات ومعرفة بكيفية جريان الأ مور - إلى 
حجرة دراسية في ضواحي المدينة ومع طلاب یحملون إطارًا مرجميًا 
مختافًا تمامًا. لذلك رحب الكثير من المتحدثين بخوض تجربة الاضطرار 
إلى التكلم بوضوح. وشرح ما يعملونه لمجموعة من الأشخاص ليس لديهم 
سوى فهم محدود لطبيعة عملهم مع شعورهم بالرهبة من تلك التجربة. 
وقد ساعد ذلك الباحث عن المعرفة في أن يفكر في وسائل جديدة تخص 
عمله من خلال وصف هذا العمل بأسلوب بسيط وملهم. وعليك إدراك أن 
التحدث إلى مراهق عن وظيفتك لا يختلف كثيرًا عن التحدث إلى عميل 
متوسط. 

وحتى لو كان المستمعون إليك ليسوا مجموعة طلاب في حجرة دراسية؛ 
فذلك يساعدك على تخیلهم كذلك. فان كان هناك مثلاً عالم آرصاد جوية 
سیصف عمله لي؛ فربما يفيدني عرضه التقديمي (ذ! رآني كأني فتی عمره 
1١‏ عامًا لا يفقه شينًا ولیس ندیه آدنی فکرة عن الطقس. 

يبدو كل شيء وله ت تعقيده الخاص. من ثم ٠‏ انظر لنفسك» وما تعمله من 
الخارج؛ وافترض أن باقي المالم ندیه طاقة صبر محدودة جد لفهمك. 


۶ الفصل العاشر 


# ۳ قلل الضوضاء (ق. ض.) 
في التواصل الشخصي, ركز على الموضوع. ولاحظ ما خلافه. 


هل حدث في أي وقت مضى أنك كنت تناقش موضوعًا معينًا مع زميل في 
العمل. ولكن بدت المحادثة وكأنها عن شيء آخر تمامًا؟ فلتلق نظرة على 
هذا الحوار: 3 : 

تقولها بايتهاج: "مرحبًا جوني"؛ مضيفًا: "هل يمكنك مساعدتي من 
فضلك في هذا التقريرة". 

ويجيب جوني ببرود: "لاء لماذا لا تنجزه بنفسك؟". 

وتوجد هنا طبقات من السياق الفرعي؛ حیث إن المهمة التي بين يديك 
تتملق بإنجاز تقرير الا أن الأمر يبدو مختلفا كلية هنا. فلن يتم الانتهاء من 
المهمة بسبب وجود ما يعكر الجو "ضوضاء". ما هي هذه الضوضاء؟ ریما 
سام جوتي مزل لانن تل مته دائما القيام يميد أوربما تمت ترقيتك 
على حسابه. ويشعر بأن حياته المهنية قد تعثرت. هل عاملت جوني بطريقة 
سيئة في وقت سابق. .وهوالآن ينتقم منك5 أوربما يكون مرهمًاة أو هناك 
مشكلات يواجهها في منزله؟ أو ربما لأن الأمر بكل بساطة عدم وجود ما 
يكفيه من الوقت؟ أيّا كان السبب. فهناك ظروف تصعب عليك مناقشة 
المهمة الفعلية (التقرير) - فهي أمور تموقك؛ أي أنها ضوضاء تعکر صفو 
الجو؛ فلا ينجح التواصل. 

وينيني عليك؛ بصفتك فائ!. محاولة تحديد ماهية هذه الضوضاء. 
وقراءة "ما بين السطور", وفهم ما يحدث. فإذا رقض جوني مساعدتك 
وكان من المفترض منه فعل ذلك. لأنه من فريقك ولأنه من باب المجاملة 
العامة عليكم مساعدة بعضكم البعض, إذن ينبغي عليك التركيز في الحال 
على "الضوضاء". 

قد تبدو الضوضاء كأنها أمرٌ " سيئ"؛ کالمشاعر المبهمة التي تقف 
في طریق العمل الذي ترغب في إنجازه: ولکنها حمًا آمر مهم جدًا؛ فهي 


احذف الکلمات غير الضرورية ۲۵۵ 


تخيرك بما يجري. فإذا أدركت - بعد تحدید الضوضاء - أن زميلك غاضب 
منك فهذ! الآن بمثابة التحدي الحقيقي, ولیس التقریر الذي احتجت إلى 
مساعدته فیه: وعليك بالجلوسن والتحدث بش أن مشاعره السلبية. فان 
استطمت فهمها فذلك يعني أنك قد قللت من الضوضاء وبإمكانك العودة 
إلى العمل. ولا يمني "التقليل من الضوضاء" معالجة المشاعر والجوانب 
الأخرى من النفس البشرية ٠‏ والتي تمثل عقبات. ولكنه يعني الإصغا ءلما 
يدور في الأفق والالتضات ! إليه. فقد یمشل حًا الكثير جدّا من الضوضاء 
تهديدًا لأعمال أية شركة: لذا في أي عمل تقوم به سواء كان قرارًا أو خطة 
فسیکون هناك "مجال تشوی يه للتواصل" يربك العلاقات. ولقد لاحظت فرق 
ادارة بها الکثیر جدّا من الضوضاء ( غضب وخيبة أمل واحباط وانعدام 
الثقة وجنون الاضطهاد والانتقام) حتی يصير من المستحیل إنجاز العمل. 
ویمکن لكل شيء أن يُصاب بالعدوی. وستحتاج في ذلك الحين إلى التقلیل 
من الضوضاء بإعطائها الاهتمام. (انظر أيضًا ۰۹۱# ركز على مهام 
عملك). 


١‏ الفصل العاشر 


١54 #‏ تشبث بثلاخة (ت. ث.) 
لي سكل شيء على الدرجة نفسها من الأهمية. 
بسط الأمر عند التواصل فيما يهم المؤسسة: 


* احتفظ فقط بأمور رئيسية قليلة. ومن الأفضل أن يكون أمرًا واحدًا 
» تأكد من أن تكون هذه الأمور القليلة يسيرة الفهم. 

* لا تغير الأمور الرئيسية كل أسبوع. 

* كررها قدر المستطاع. 

* انتبه عندما لایتم التعامل مع الأمور الرئيسية القليلة باحترام أو 


من رأيي المتواضع أن كلمة قليلة تعني ثلاثة آمور رئيسية کحد أقصى 
(حتی لو كانت القائمة الواردة أعلاه تتضمن في الواقع خمس نقاط) . ویتم 
تحديد هذه الأمور إما على مستوی الشركة أو على مستواك الشخصي. 
وتتعلق الأمور الثلاثة الرئيسية بكل ما تتمكن من إبقائه في ذهنك على أية 
حال؛ وينطبق الشيء نفسه على عدد النقاط في العرض التقديمي ببرنامج 
باوربوينت. إذا أردت استخدام هذا المرض لتوصيل رسالتك. وفي كل 
الأحوال؛ التزم بالرقم ثلاثة كحد أقصى. 


لحذف الکلمات غير الضرورية ۲۵۷ 


# احترس من زعنفة القرش (1. م. ز. ق.) 
هل تض ع أهداهًا يمكنك تحقیقها - أم تطمح في ذلك؟ 


قد يكون أمرك الرئيسي شيئًا تريد تحقيقه؛ أي هدف. إذا كان هدفك هو 
تجاوز هذا العام بدون خسائر أو تحقيق عائد يُقدر بمليار دولار في العام 
التالي, فقد يكون ذلك هو الأمر الرئيسي لك ولشركتك. أو أن تصل إلى 
هدف فوز نادي التزلج بالبطولة الإقليمية أو نشر الابتسامة في أكثر الأماكن 
المنكوية على وجه الأرض كما تفعل المنظمة غير الربحية -:/11/![ و6۵ 
.out Borders‏ 

أما السؤال التالي فهل ينبغي عليك وضع أهداف كبيرة وجريئة - أم 
واقعیسة؟ هناك مدرستان فکریتان فيما يخص ذلك الشأن: الأولى تقول بأن 
تحدي أهداف خيالية هو مر ملهم: في حين تعتقد الأخرى أن الأهداف 
الواقمية أفضل لأنك تستطيع تحقيقها في الواقع كما أن الموظفين الذين 
يعملون معك سيؤمنون بها إذا كانت ممكنة. ومن المحتمل أن يعتمد أداؤك 
على ما إذا كنت رائد أعمال (تلهمه الأهداف الخيالية: ويجيد التواصل 
معها). أم مديرًا (يسعد أكثر بالأهداف الواقعية التي يمكن تحقیقها) . 
وقد يكون الفرق مذهلاً. 

نقد كان لدينا أولاً في كيبروكر أهداف جريئة وجسورة بمنحنى توقعات 
للإيرادات كان يصل إلى عنان السماء مدفوعًا برأس مال استثماري جدید. 
ولكننا غيرنا بعد ذلك ميزانية العام التالي لتصبح أكثر واقعية وكان خط 
النتيجة الذي تتبعناه يشبه زعنفة القرش - فقد بدأ المنحنى أولاً بالصمود 
إلى الأعلى ثم هبط هبوطا حادًا (عند مراجمة التوقمات). لذلك تبنینا 
مبدأ "احترس من زعنفة القرش"؛ فقد يكون التواصل بأفكار ورؤى عظيمة 
أمرًا ملهمًا. ولكنك إن لم تصل إليها مطلقًا أو احتجت إلى مراجعة أهدافك. 
قد يتغير حينئذ الإلهام بسرعة. ويحل محله اليأس وخيبة الأمل. 


۸ لفصل العاشر 


تخیل مثلاً أنك تجمع الأموال لعمل خيري, وقد وضعت أهداهًا بمقدار 
المبلغ الذي ستجمعه أنت وفريقك كل شهر. وتتقابل في بداية كل شهر مع 
مجموعتك لمتابعة نتائج الشهر السابق. وبما أنك قائد العملية. فأنت من 
سيتولى أداء العرض التقديمي. والسؤال الآن عند التحدث عن أهدافك 
والنتائج. هل ينبغي عليك مقارنتها بالماضي (ورؤيتها من حيث معدل 
النمو: رائع لقد جما في هذا الشه رأكثر من سابقه()۹ أم مقارنتها 
بالمستقبل (من حيث الميز انية: في الشهور القليلة المقبلة سيكون هدفزا 
جمع ضعف المبلغ)؟ 

من المفید التحدث عن تقدمك من المنظ ور الزمنيء خاصةٌ إذا كنت 
تحقق تقدمًا وبامکانك إلهام فريقك من خلال توضیح كيف تقدمت منذ 
الفترة الماضية. ویعتبر تحدید آهد اف مستقبلية أفضل, إذا كنت ترغب في 
تحدید غايتك. وقضاء وقت آقصر في معرفة موقعك السابق - خلق هدف 
مشترك. ویرغم ذلك عليك توخي الحذر: فاذ | كانت خطتك المستقبلية 
طموحة للفاية وذ ات آهد اف شهرية جسورة؛ فقد تبدو وکأنها رحلة صعود 
شاقة؛ حيث سیبهرك مشهد التل شدید الانحدار. عندما تقظر إليه بمجرد 
صعودك علیه, ولکنه قد پثبط همتك عند النظر إليه من الأسفل. 

اختتم "داج هامارشولد". الدبلوماسي وعالم الاقتصاد والمژلف 
السويدي وثاني مین عام للأمم المتحدة منذ ۱۹۵۳ وحتی وفاته في حادثة 
طائرة عام ۱۹۲۱ کتابهک۸/۵۳//۳8 أو ۲277۵۳۸۵ بالسويدية قائلا: 


"لا تقس أبدًا ارتفاع الجبل حتی تصل إلى قمته, وحینه | ستکتشف کم كان 


احذف الکلمات غبر الضرورية ۲۵۹ 


# الإفراط في توصیل الرسالة وتکرارها 


لا یمکنك أبدًا الوصول إلى الوضوح التا أو الاسهاب‌في 
التکرار 


عليك دائمًا "الافراط في توصیل" الرسائل التي ترغب في تأکیدها 
والالتزام بها. من بين المشکلات الأكثر شيوعًا آلا یتم توصیل الرسائل 
بالشکل المطلوب. فإذا كانت الرسالة مهمة فلن يكفي لتوصیلها أن تقولها 
مرةٌ واحدة» بل يجب تکرارها عدة مرات وكل یوم إن آمکن. السبب في ذلك 
أن الأفكار التي قد تبدو واضحة بالنسبة لك قد لا تکون على القدر نفسه من 
الوضوح للآخرين؛ فلا تقع في خطأ الافتراض بأن ما يدور في ذهنك هو 
نفسه ما يدور في آذهان الآخرین. 

في أثناء عملك في مؤسسة:. لا تعتبره أبدًا آمزا مسلمًا به أن جميع 
الأطراف المعنية: ۱ 


© یویدون وجهة نظرك في قرار اتخذته. 

* يعملون في اتجاه تحقیق الأهداف نفسها. 

* يرون رؤية الشركة ورسالتها بالطريقة نفسها. 
* یفهمون الخطة التي عملتم على تطویرها معًا. 
* پژیدون هدف مشروع تدیره. 

© ينفذون الاستراتيجية نفسها. 

* یفسرون التفاصیل كما تفسرها. 

* یعملون ضمن الاطار الزمني نفسه. 

* يرون القائد التقليدي على أنه القائد الحقيقي. 


۰ الفصل العاشر 


في حقيقة الأمر. توجد احتمالية كبيرة بأن الجمیع لدیهم وجهات نظر 
متباينة عن کل شيء. لذا ان آردت أن تکون واضهًا حیال قرار اتخذته 
بإيقاف العمل في مکتب فرعي مثلاً أو تعيين مدير للتسويق أو إنشاء مؤسسة 
جديدة أو بدء العمل في مشروع جدید, عليك أن تتأكد من تكرار ذلك عدةٌ 
مرات والتحقق من أن الجميع يؤيدونك. ليس ذلك فحسب. فالناس بصفة 
عامة يسمعون فقط ما يريدون سماعه. ولا يتذكرون شينَا آرادوا نسیانه؛ 
والسبب في ذلك سهولة فقدان التواصل. إن كنت تعتقد أنك تتواصل وتكرر 
أكثر مما ينبفي فذلك يعني أنك لم تصل إلى المرحلة المطلوية بعد. لا 
تتوقف عن التواصل, ولكن وازن ما بين حديثك والاستماع إلى الآخرين لما 
له من أهمية للقائد (انظر ۰۳۰# استمع بدون تعليق. و ۰1۲# قد بالأسئلة) . 


لحذف الکلمات غير للضرورية ۲۷۸۱ 


٠۹۷ #‏ وضح الصورة بأکملها (و. ص. 1.) 
رؤية الكل تجعل الأجزاء آکثر تمفیزا. 


أؤمن بشدة بضرورة وجود الشفافية قدر الامکان في آثناء عملي في مؤسسة. 
إن آمکنك توضیح الصورة بأكملها: أي النتائج والخطط والاستراتیجیات 
فضلا عن الاخفاقات والأخطاء والحقائق المؤلمة؛ فمن المرجح أن یتزاید 
شمور الموظفین باشتراکهم أكثر في العمل. كما ستلتهب حماستهم. علاوةٌ 
على أن توضیح الصورة بأكملها يمد آمزا ضروریّا للفاية. إذا كنت ترغب في 
جمل الموظفين ينتهجون عقلية القائد. ويحتاج القائد كي يخطو خطوات 
استباقية ويتولى زمام المبادرة إلى رؤية الصورة الأكبر وليس فقط دور 
في هذه الصورة. 

الاجتماع الشهسري هو ساحة المناقشة التي تصلح لعرض الصورة 
الكاملة؛ فهو مثالي لعرض أحدت النتائج. ستصب بالطبع الأرقام والأرباح 
المتنامية في صالح الروح المامة في الشركة, ولكن ماذا ستفعل حين تكون 
الأرقام سيئة ومعدل النموبطينًا وليست هناك أية أرباح؟ حسفا > عليك 
توضیح ذلك أيضًا؛ فإن كانت لديك مؤسسة كل العاملين بها قادة فستوجد 
احتمالات بأن يقدم الموظفون مبادرات من أجل تحسين الأرقام السيئة. 
وبالطبع؛ سیختلف القادة في طريقتهم للنقاش, كما هي الحال عندما 
يستدعي الناظر الطلاب وأولياء أمورهم لقاعة المدرسة ليشترك الجميع 
في وضع الخطط الجديدة. وعندما ينادي الخطيب على الناس للذهاب إلى 
دور العبادة لتعريفهم بالمفهوم الأشمل للدين. 


۲ القصل العاشر 


# ۰۹۸ لا تتواصل بالباوربوینت (ل. ت. ب.) 
تواصل شخصيا . 


لقد تعلمت. عندما كنت أتلقى دروسًا في التمثيل على يد مخرج مسرحي 
كي أصبح محاورًا أكثر كفاءة. أن الأشياء الأكثر إثارة والتي يمكنك فعلها 
هو الصعود على خشبة المسرح وعدم القيام بأي شيء آخر بل الوقوف 
فحسب. سيضفي ذلك تأثيرًا مذهلاً على الحضور. وحين تبدأ أخيرًا في 
الحديث بعد عدة ثوان (والتي ستبدووكأنها تدوم للأبد؛ وخاصةً بالسبة 
لك ) سینتبه الحضور لك وحدك. 

ومن هذه الزاوية البسيطة, قد تتردد عند اضافة أية عناصر غير 
ضرورية تقف عقبة أمام توصيل رسالتك؛ فمازالت معظم العروض 
التقديمية تبدأ بمدد كثيف من الصور مما يفمر الحضور بكم هائل من 
المعلومات قبل حتى أن تبدأ. 

عليك أن تسأل نفسك قبل القيام بعرض تقديمي: : "ما الحد الأدنى من 
أدوات العرض التي أحتاج إليها لتدعیم رسالتي؟ هل أحتاج إلى برنامج 
عرض لتوصيل رسالتي۹". 

تخيل "وینستون تشرشل”"؛ وهو يستخدم برنامج عرض لتوصيل رسالته 
في عدة نقاط: 


علينا أن نحارب: 


* على السواحل 
* في المطارات 


* في الحقول 
* في الشوایع 
۰ في التلال 


احذف الكلمات غير الضرورية ۲۹۳ 


يعني عدم تفكيرك في التواصل باستخد ام برنامج الباور بوینت "برنامج 
المرض واسع الانتشار" عدم السماح للتکنولوجي ا والأدوات بأن تحول بين 
رسالتك والحضور. إذا كنت ترید توصیل رسالة بحساب الدخل الشهري 
آ و معدل تنامي الهواتف الذكية في السنوات الخمسی الماضية, فبالتأكيد 
سيفيدك استخدام الباور بوينت في صورة رسم بياني. آما إن كنت ترید 
بث روح الالهام في المؤسسة فما عليك سوی التعبیر عن رسالتك من قلبك( 

واذا كنت تقوم بعرض تجريبي کمرض تطبیق أو عرض الأدوار في 
اجتماع للمبيعات فلا تضع في اعتبارك مطلقًا استخدام أي برامج. اعرض 
ذلك بالتوضیح الفعلي( 


۶ الفصل العاشر 


١:59 #‏ ضعها على الحائط (ض. ع. ح.) 
القریب من العین قريب من القلب. 


یقول المثل المأثور: "البعيد عن العین بعید عن القلب" والاستخدام الأمثل 
لهذه المقولة العميقة الدقيقة: "القریب من المین قريب من القلب". 
بالتالي ٠‏ كيف ستحتفظ بشيء ما آمام ناظريك؟ لیس بالأمر العسير - ضعه 
على الحائط بحيث یتناسب مع مستوی رؤيتك. أنا شخصيًا من کبار محبي 
وضع الأشياء على الحائط ولکن ليمس لدرجة أن تزدحم بالمعلومات بل 
كوسيلة لتسلیط الضوء على عدة آمور أساسية ت تعتبر مهمة في أية لحظة 
لقد كان الهدف في إحدى شركاتي - وهي متجر إلكتروني برأس مال 
مشترك - هوإضافة جميع منتجات التمويل المشتركة في السوق. 0 
TN‏ حراريًا" على الحائط ٠‏ وعندما نقترب من الهدف تر 
درجة الحرارة. وفي شركة آخری. كان اله دف هو الوصول إلى عدد معين 
من نوع خاص من العملاء؛ لذاء وضعنا لوحة تلصق علیها النتائج على ورق 
ملاحظات. یوجد في معظم أقسام تطویر النظم لوحات تبین مدی تقدم 
مشروعات البرمجيات المتنوعة. ویمکنك کذلك وضع شاشات عرض لتبین 
المملومات في وفتها الحقيقي مث نتائج المبیسات وأحجام الطلبیات. في 
المنزل. قد تلصق لوحة نتائج على الثلاجة تمنح نقاطا لأطفالك, وقد ينتهي 
بهم الأمر لنيل جائزة آوهدية مقابل انجاز شتی الأعمال المنزلية. في 
حين قد تتبع مؤسسة غير ربحية عدد المحاضرات المجانية في المدارس: 
كما فعلنا في منظمتي الخيرية. وترصد العدد باستخد ام عداد رقمي على 
الموقع الالكتروني والذي یمکن أن یکون بمثابة "حائط للتعليقات". 
تتلخص الفكرة في أنك إن وضعت مثل هذه الأم ور في مکان عام؛ أي 
حيثما يقضي فريقك معظم وقته. ستتم ملاحظتها؛ فالمشكلة ليست في 
إتاحة المعلومات. قفي معظم المؤسسات ستجد كل المعلومات التي تحتاج 


احذف الکلمات غير الضرورية ‏ ۲۷۵ 


إليها بطريقة أو بأخری, ولکن المشكلة في آنها ليست في المتناول أولا 

يمكن استيعابها أو مشاركتها أووضعها في الأولوية, فهي موجودة فحسب 

في قواعد البيانات على حواسیب بعينها آو على روابط. من ثم إذا كان 

لديك عدة أمور أساسية تعتقد تمتقد أن على الجميع أخذها في الاعتبار. اجعلها 

بارزة للعيان من خلال وضعها على حائط - مدعومة بشكل مثالي ببيانات 

متطورة. ۱ 1 
آهمية استخدام الحائط في وضع الأشياء عليه 


نوع من أنواع الشفافية. 

تصور ما يمكن تصوره -- توضيح المعلومات. 

إتاحة الدخول إلى البيانات - فمشاركة المعلومات تعني المزيد. 
بث روح الالهام في المؤسسة بأكملها عن طريق عمل عروض بيانية 
ممتعة. 

تسليط الضوء على عدة أمور أساسية كي تبقی في الذاكرة. 


۲ الفصل العاشر 


# ۱۰۰ احذف الکلمات غير الضرورية (ذ. ك. 
غ. ض.) 

قل رسالتك بایجاز حتی تصل إلى حيث ترید 

تواصل بأکب رق در ممکن من الاقتصاد؛ أي لا تستخدم أكشر مما يكفي 
لتوصیل رسالتك. ففي أغلب الأحيان: یمکنك حذف نصف عدد الکلمات في 


نص ما دون المساس بفحوی ما ترید قوله. هذا ما یسمی بالتواصل بایجاز. 
عليّك أيضًا توخي الحذر عند استخدام کم كبير من الأدوات الالکترونية 


(كلمات وصور ونص وشرائح عرض وجداول وأسهم ورسوم توضيحية وما 
إلى ذلك)؛ حيث إنها تمثل نوعًا من المجازفة؛ فقد تصير عقبات في وجه 
ما تريد توصيله. إن الرسالة غاية وسيلتها التواصل فلا تجعله يسد عليها 
الطريق. 

عرض "وليان ستنك" و"إلوين بروكس وايت" في كتابهما الكلاسيكي 
«Elements of Style‏ وهو كتاب يتحدث عن الأسلوب الجيد في الكتابة تم 
نشره بالتحديد عام ۰۱۹۱۸ فكرة حذف الكلمات غير الضرورية. ضع في 
ذهنك هذه النصيحة الخالدة في جميع أوقات التواصل. كيف يمكنك قول 
ما تريده بأكثر الطرق فاعلية؟ الفكرة ليست في أن تكون مقتصدً! بالمفهوم 
المالي؛ فهناك عدد لا حصر له من الموارد الماد تخت هی .علق 
أية حال لا یکلفك الأمر أي شيء عدا الوقت الذي ستستفرقه لإضافة عشر 
شرائح عرض أخرى على الباوربوينت. لیسس الأمر بهذه الصورة؛ حيث إن 
الفائدة التي ستعود عليك من حذف الكلمات غير الضرورية هي توصيل 
رسالتك بمزيد من التأثير. إن تمكنت من اختصار ما تريد قوله في ثلاثة 
أمور أساسية مع عرضها للحضور وأنت قائم دون استخدام أي شيء سوى 
كلماتك وربما مع الاستعانة باصابعك (واحدء اثنان, ثلاثة) , فسيكون ذلك 
أفضل بكثير من تشتيت انتياه الحضور بعشر شرائح عرض مزودة بصور 
وجداول ونصوص. فالفكرة من وراء حذف الکلمات غير الضرورية هي قول 


احذف الکلمات غير الضرورية ۲۱۷ 


ما تريد دون إفساد عرضك التقديمي بالكثير من الأشياء. وهكذا تتحقق 
الفاية ويستوعب الحاضرون ما قلته توا من كلمات مهمة وضرورية فضلاً 
عن أنها ستبقى بذاكرتهم . ملحوظة أخيرة: آکثر الطرق فاعليةٌ الممكنة 

عند التواصل هي بدون كلمات على الاطلاق, فهل تعلم ما أفضل نصيحة 
على القائد اتباعها عند التواصّل5 مجرد ابتسامة! 

يقع التواصل والنقاش والحوار في صميم النشاط البشري؛ فقد نواجه 
صعوبةٌ في النجاة بدونهم. وهم أيضًا بمثابة العمود الفق ري لأي عمل أو 
مؤسسة:, كما أنهم جوهر القيادة. إذا كنت تؤمن حتى الآن بأتنا كلنا قادة 
وبأننا كذلك ویمکننا أن نكون كذلك» إذن لا تتردد في بث الهام التواصل 
فيمن حولك. دع زملاءك يتحدثوا وامنحهم المساحة لذلك؛ وساعدهم 
على جمل المروض التقديمية أكثر فاعلية. .وقدم لهم تعليضًا بناء؛ فمن 
المعلوم أن مهارات التواصل والخبرة كذلك تمنح الأفراد ثقةٌ في النفس 
لاقتحام المشهد والتحدث وتحمل المسئولية. وهكذا يرتبط التواصل بجميع 
رؤى القيادة الواردة في هذا الكتاب» ويتصل في الأساس بك كقائد - يدعم 
الآخرين ليصبحوا قادة - فيما تريد أن تفعله: بث روح الا 
في طريق القيادة. 


۸ الفصل العاشر 


نقاط للتفكير 

۱ كيف تصف نمط تواصلك وطريقتك في المرض التقديمي؟ 

۲ هل تحاول باجتهاد النظر إلى نفسك وعملك من الخارج؟ 

۳ هل يمكنك التفکیر في نماذج مختلفة من "الضوضاء" التي یمکن أن 
تکون جزءً! من علاقة ما٩‏ 

+ أين تری تحدیات التواصل الأساسیة؟ وهل تتواصل بأکبر قدر ممکن من 
الاقتصاد باستخدام الکلمات الضرورية فقط والأدوات المناسبة؟ وهل 
مررت يومًا بتجربة عرفت منها كيف یمکن أن تتو ۾ الرسالة ولا تصل 
كما ينبفي؟ 


۵ هل يوجد "تث تشويش في التواصل" في المكان الذي تعمل به؟ 


1. ما الأمور الأساسية التي تعتبر مهمة في عملك؟ وما نهجك عند وضع 
الأهداف؟ 


۷ كيف تلهم الآخرين للتحدث والقيادة؟ 


اختبار لیدرتشارت 


تكمن الفكرة من إقامة مؤسسة لیدرتشارت في تبسيط تطوير القيادة وبث 
روح المتعة فیها. بالإضافة إلى إتاحتها للجميع حتى أصفر الشركات بل 
الناشئة منها. تقوم ليدرتشارت على ثلاثة أنماط للقيادة: رائد الأعمالء 
والمدير. والقائد. ویضاف إلى هذه الأنماط الثلاثة الاعتقادٌ بأننا كلنا 
نمتلك هذه المهارات يداخلنا کل وفق أسلوبه الشخصي. وبشكل عام. 
تهسدف ليدرتشارت إلى تقديم أداة تساعدك على تطوير ذاتك وفريقك 
وشركتك بطريقة رائدة؛ ولكن بعد استيعابك لمفهوم القيادة لديك ولدى 
الآخرين بصورة أفضل ربما تدور في ذهنك بعض التساؤلات مثل: 


* ما نقاط القوة والمهارات الرئيسية التي أود مواصلة تطويرهاة 

* ما الجوانب الضعيفة التي أود تحسینها؟ 

* كيف يمكنني البخث بشکل استباقي عن أشخاص يمكنهم تعویض 
ماینقصني؟ 

* هل يتمتع فريقنا بتوازن سلیم ما بين رواد الأعسال والمدیرین 
والقادة۹ 

* ما الأسلوب العام للشركة کلها؟ 


۰ لختبار لیدرتشارت 


الطريقة المثالية هي أن تجلس مع فريقك لمناقشة أمور القيادة ممًا 
مستعینین بالرؤى التي حصلت عليها من ليدرتشارت. 


كيفية عمل الاختبار 
يهدف هذا الاختبار إلى تأليف ليدرتشارت الخاصة بك والتي تحتوي على 
المكونات الأربعة التالية: 


* نتيجة القيادة: إجمالي قوتك القيادية. 

© مستوى المهارات: مستوى مهاراتك كرائد أعمال وكمدير وكقائد. 

* أسلوب القيادة: أسلوبك من بين سبعة وعشرين أسلويًاء مزودًا 
بمهارات رئيسية وثانوية. 

* فئة القيادة: الفئة التي تقع فيها من أصل ست فثات. 


عليك تقييم نفسك لكي تحصل على ليدرتشارت خاصة بك - مدى 
قوتك كرائد أعمال وكمدير وكقائد على مقياس من صفر إلى مائة؛ ومن 
المفضل السماح للآخرين بتقييمك أيضًا. وهكذا ستحصل على نتيجة 
قيادة إجمالية تحدد مقدار قوتك الكلية, ومستوى مهارات لكل مهارة 
كرائد أعمال وكمدير وكقائد. 

توجد ثلاثة مستويات للمهارات: 


٠‏ صفر - ۲۲ = المستوى الأساسي 
* 51-74 = المستوى المتوسط 
۰ ۱۰۰-۲۷ = المستوی المتمیز 


استنادًا إلى مستوی مهاراتك. ستکتسب أسلوب قيادة خاصًا بك یتوافق 
مع آحد الأساليب السبعة والعشرین المختلفة المحددین داخل فثات قيادة 


اختبار لیدرتشارت ‏ ۲۷۱ 


ستة متباينة. ستوضح حصيلة هذه المعلومات الصورة عن مرکزك في 
القيادة وطبيعة مهاراتك الرئيسية والثانوية وكيفية تحسینها وتطویرها. 

والآن كيف تقیم نفسك کرائد آعمال وکمدیر وكقائد5 يمكن إما الاجابة 
عن مجموعة من الأسئلة تحدد نتيجتك (ليست متوافرة هنا)» أو تحدد 

يمكنك التفكير لتحدید النتيجة من ناحية الممائلة؛ أي ما مدى كونك 
راشدا أومديرًا أوقائدًا وما مدى شعور الآخرين بذلك بمعنى إلى أي مدى 
هذا أنا "حقيقة". أويمكنك التفكير من ناحية القوة؛ أي كم أنت جيد 
وماهر وذو خبرة وكيف يرى الآخرون ذلك. وعلى أية حال. يمكن أن يكون 
التفاوت المحتمل بين تقييمك لذاتك وتقييم الآخرين لك في حد ذاته أداة 
تهلم قوية. إذا كنت متفتحًا فيما يخص تلقي الملاحظات. 

إذن: إلى أي مدى تظن نفسك رائدًا للأعمال؟ إذ! كنت صاحب رؤية 
يكسر جميع القواعد وینطلق» فالمائة هي النتيجة التي تناسبك. أما إن لم 
يكن لديك أدنى فكرة في حياتك عن ريادة الأعمالء فالنتيجة هي صفر. 
وان كنت في المنتصف فاختر رقمًا یعکس النقطة التي تمتقد أنك تقف 
عندها في المقياس. توجد وسيلة لاكتشاف ذلك ألا وهي محاولة التفكير 
في شخص يمجبك كرائد أعمال عظیم. سواء كنت تمرفه شخصيًا أو 
سمعت عنه وتقارن نفسك به. 

إلى أي مسدی ترى نفسك مدي را إذا كنت منظمًا مثاليٌ ا للمشروعات 
ورجل إدارة من الدرجة الأولى وتعمل بأسلوب المشورة, فنتیجتك هي مائة, 
أما إن كنت لا تستطيع حتى إدارة قائمة مهامك, فنتيجتك هي صفر؛ وان 
كنت في المنتصف فاختر رقمًا يعكس النقطة التي تعتقد أنك تقف عندها 
في المقياس. سيساعدك هنا أيضًا التفكير في شخص ما يعجبك كمدير 
رائع ومن ثم مقارنة نفسك به نتعرف إلى أي مدى تتشابه معه واحسم 
نتيجتك على هذا الأساس. 


۲ اختبار لیدرتشارت 


إلى أي مدى ترى في نفسك القيادة؟ إذا كنت شخصًا متل "نیلسون 
مانديلا" ' أومدرب فریق کرة قدم محبويًا أوشيئًا من هذا القبيل. . فنتیجتك 
مائة. أما إن كنت رجلا فوضويًا یام ينتهي به الأمر بشجارات مع كل من 
يقابله. فاكتب صفرًاء وان كنت في المنتصف فاختر رقمًا يعكس النقطة 
التي تعتقد أنك تقف عندها في المقیاس. مر أخرى فكر في شخص تراه 
قائدًا قويًا وكيف ترى تقاط قوتك مقارنةٌ بذلك الشخص أو إلى أي مدى 

إذا كنت ما زلت لا تستطيع حًا !دراك السمات الثلاثة لأسلوب قيادتك. 
فحاول التفكير في مدى )١‏ مشاركتك للآخرين في أحلامك» و1) سعادتك 
حين تخطط للمهام في الجداول. و") إمكانية الاتصال بعشاعر الآخرين. 
كلما ارتفع تقییم ذاتك في کل نقطة من النقاط السابة بقة, ارتفع تقييمك 
لنفسك كرائد للأعمال وکمدیر وکقائد على التوالي. لا یحدد أسلويك 
بالطبع على أنه أبيض أو آسود. ولکن الهدف من تحدیده یکمن في البد ء 
في التفکیر في نقاط قوتك لكي تصبح قادرًا على رفع مستواها فضلاً عن 
تحسين المناطق التي تشعر فيها بالضعف نسبيًا. 


إجراء الاختبار! 


سجل نتيجتك! يمكنك تسجيل صفر أو ۳؛ أو ٩۷‏ أو أي رقم لكل من رائد 
الأعمال والمدير والقائد. لا يحتاج الأمر إلى الإضافة كي يصل الإجمالي 
إلى مائة؛ فالحد الأدنى من النتيجة الإجمالية هو صفر والأقصى ۳۰۰. 


Yo ۰‏ ۰ ۷۵ 1۰ 
رائد اعمال ت ب ا ی ت وت 
مدير مس تست سم ات ص لس قم و مت میم اس مه مت میمصت E‏ 


اختبار لیدرتشارت ۲۷۳ 


يشير أقصى ناتج نظري (۲۰۰) إلى آنك قائد ممتاز يتقن جمیع 
المهارات. بينما يوحي آدنی ناتج نظري (صفر) أنه ما زال لديك بعض 
الأم ور عليك العمل علیها. یضع أسلوب القيادة الناتجة نتیجتك في چدول 
يبين أسلوبك الشخصي ویمکنك حينئذ مقارنته بسبسة وعشرین أسلويًا 


معياريًا. 
فيما يلي مثال على الاختبار: 
yo 0 Yo ۰‏ ۱ 
رائد آعمال دس سوب E‏ 
مدير لس سس سس سس 
قائد ااا مت میت تشه ی 


في هذه الحالة, تتم ترجمة نقاط رائد الأعمال الثمانين إلى المستوى 
المهاري المتميزء بينما تمثل نقاط المدير الأربعون ونقاط القائد الستون 
المستوى المتوسط. وجميمها مما تمثل أسلوبًا متميزًا يطلق عليه اسم "رائد 
الأعمال متعدد المهارات"؛ حيث إن مهارتك الرئيسية هي رائد الأعمال 
ولديك مهارتان ثانويتان: مدير وقائد. ويأتي أسلوبك في فة متمددي 
المهارات. 


نتيجة القيادة: 7١+1١ + 2١‏ = ۱۸۰ نقطة 
مستوى المهارات: 

» رائد أعمال: ۸۰ = متميز 

© مدیر: ٠١‏ = متوسط 


۶ اختبار لیدرتشارت 
© قائد: ٦۰‏ = متوسط 


أسلوب القيادة: الأسلوب الثامن عشر "رائد الاعمال متعدد المهارات* 


أساسي متوسط متمیز 
صفر-۳۳ RF‏ 3*2۷ 


رائد أعمال 


فئة القيادة: متمددو المهارات 
لمعرفة المزید عن هذا الاختبار یمکنك زيارة الموقع الالكتروني -21 


nander.com 
آسالیب القيادة وفئاتها‎ 


يتم تصنيف أساليب القيادة إلى ست فثات, تحدّد بحسب نتيجة القيادة 
ومستوى المهارات والمهارات الرئيسية والثانوية, ورائد الأعمال والمدير 
والقائد هي ثلاثة أساليب مختلفة للقيادة. ولكن يمكن رؤيتها أيضًا على أنها 
مهارات مختلفة ( الخبرة في العمل مع وجود أفكار وإدارة وموظفين). تقع 
مهارتك الرئيسية حيث أعلى مستوى مهاري. بينما تأتي مهاراتك الثانوية 
كمهارات أخرى. 


اختبار لیدرتشارت ‏ ۲۷۵ 
فئات القيادة الست: 
.١‏ المتطورون 
۲ النجوم الصاعدة 
۳ أحاديو المهارة 
+ تنائیو المهارة 
۵ متعددو المهارات 
1 النجوم 
كلما ارتفعت نتيجة القيادة. كان ذلك آفضل (فهذا يعني أنك قائد أقوى 
بفضل مهاراتك وثقتك في نفسك) , ويستند ذلك إلى الافتراضات التالية: 
* يمكن أن تكون لديك مهارة رئيسية واحدة. أو أكثر من مهارة. أو 
ليست لديك أية مهارات رئيسية على الإطلاق. 
۰ يمكن أن تكون لديك مهارة ثانوية واحدة, أو أكثر من مهارة: أو 
ليست لديك أية مهارات ثانوية على الإطلاق. 
* من الأفضل لو تمكنت من الجمع ما بين أكثر من مهارة رئيسية. 
© من الأفضل لو كان لديك العديد من المهارات الثانوية. 
7 


* تُترجم المزيد من المهارات ومستويات المهارة المالية إلى نتيجة 
قيادة أعلى. 


۲ اختبار لیدرتشارت 


.١‏ المتطورون 
لدى المتطورین مهارات آساسية في آنماط القيادة الثلاثة جميعهاء وریما 
مهارة رئيسية واحدة (رائد أعمال أو مدير أوقائد) في المستوی المتوسط. 
بذلك یتمته ون بفرصة مثيرة لمواصلة تطوير نقاط القوة لدیهم. انتبه 
لنقاط القوة والمواهب المتطورة عند هؤلاء القادة, وهل تمرف أيّا منهم؟ 


مدى نتيجة القيادة: صفر- 49و 


أسلوب القيادة الأول: "المتطور الأساسي" 
أساسي متوسط متميز 
رائد أعمال 


مدير 


قائد 


* رائد أعمال: صفر - ۲۳ = أساسي 
* مدیر: صفر - ۲۳ = أساسي 
* قائد: صفر - ۲۲ = آساسي 


اختبار لیدرتشارت ۲۷۷ 


أسلوب القيادة الثاني: "رائد الأعمال المتطور " 
أساسي متوسط متمیز 
رائد أعمال 


مدير 


قائد 


۶ رائد أعمال: ۱۱-۲۶ = متوسط 
* مدیر: صفر - ۲۳ = أساسي 
* قائد: صفر- ۲۳ = أساسي 


اسلوب القيادة الثالث: " المدیر المتطور " 


آساسی متوسط متمیز 
رائد أعمال 


مدير 
قائد 
* رائد أعمال: صفر - ۲۳ = أساسي 


* مدیر: ٦٦ - ۲٢‏ = متوسط 
* قائد: صفر - ۲۲ = أساسي 


۸ اختبار لیدرتشارت 


أسلوب القيادة الرابع: "القائد المتطور" 


أساسي متوسط متمیز 
رائد أعمال 


مدير 


قائد 


* رائد أعمال: صفر - ۲۲ = أساسي 
* مدیر: صفر- ۲۲ = أساسي 
© قائد: ۳۶ - ٦٦‏ = متوسط 


۲ النجوم الصاعدة 


لدی النجوم الصاعدة مهارتان رئيسيتان في المستوى المتوسط تجمع 
مثلاً بين مهارات رائد الأعمال والمديرء ویزیدون على ذلك بمهارة ثانوية 
أساسية. هولاء القادة الذي يتمتعون بمهارتین في المستوی المتوسط في 
طريقهم ليصبحوا متعددي المهارات أو قد يصلون إلى مرتبة النجوم؛ وهم 
لم يتبعوا بعد أي نظام ولكنهم ينجزون عملهم. هل تمرف یا منهم؟ 


مدى نتيجة القيادة: 1۸ - 156 


لختبار لیدرتشارت ۲۷۹ 


أسلوب القيادة الخامس: "رائد الاعمال والمدیر الصاعد" 


أساسي متوسط متمیز 


رائد آعمال 
مدير 


قائد 


* رائد أعمال: 11-754 = متوسط 
* مدیر: ٦٦ - ۲٤‏ = متوسط 
* قائد: صفر- ۲۳ = أساسي 


أسلوب القيادة السادس: ”المدير والقائد الصاعد" 


أساسي متوسط متميز 
رائد أعمال 


قائد 


* رائد أعمال: صفر- ۲۲ = أساسي 
* مدير: 55-74 = متوسط 
* قائد: :11-۲ = متوسط 


۰ اختبار لیدرتشارت 
أسلوب القيادة السابع: "رائد الاعمال والقائد الصاعد" 


آساسي متوسط متمیز 
رائد آعمال 


مدير 


قائد 


» رائد أعمال: :11-۳ = متوسط 


۰ مدير: صفر - ۲۲ = أساسي 
» فائد: ۳۶ - ۱۱ = متوسط 


۳ أحاديو المهارة 

لدى أحاديي المهارة مهارة رئيسية واحدة في المستوی المتميز. مثل رائد 
الأعمال الناجح. ولدیهم مهارتان ثانویتان في المستوى الأساسي مما 
يجهل قيادتهم هي الأكثر تمیزا من بين جمیع الفثات بالاضافة إلى کونهم 
آحاديي التفکیر. ستجد هنا المدیر المالي الکفء الذي یبرع مع الأرقام. 
ولکنه لا يبدع ولا يستطيع إدارة العلاقات البشرية. هل تعرف أيّا من أحاديي 
المهارة؟ 


مدى نتيجة القيادة: ۱۷ _ 155 


اختبار لیدرتشارت ‏ ۲۸۱ 


أسلوب القيادة الثامن: "رائد الاعمال أحادي المهارة" 


أساسي متوسط متميز 
رائد أعمال 


» رائد أعمال: ٠٠١ - ٦۷‏ = متمیز 
* مدیر: صفر - ۲۳ = أساسي 
* قائد: صفر - ۲۲ = أساسي 


أسلوب القيادة التاسع: " المدیر آحادي المهارة" 


آساسي متوسط متمیز 
رائد أعمال 


* رائد أعمال: صفر - ۳۳ = أساسي 
* مدیر: ۱۰۰-۷ = متمیز 
* قائد: صقر - ۲۲ = أساسي 


۲ اختبار لیدرتشارت 


أسلوب القيادة الحاشر : "القائد أحادي المهارة" 


آساسی متوسط متمیز 
رائد أعمال 


مدير 


قائد 


* رائد أعمال: صفر - ۲۲ = أساسي 
* مدیر: صفر - ۲۲ = آساسي 
٠‏ فائد: ۱۰۰-۷ = متمیز 


». خنائیو المهارة 


لدی ثناثي المهارة مهارة رئيسية واحدة في المستوی المتمیز ویضیفون 
علیها مهارة ثانوية في المستوی المتوسط. يتميز هولاء القاد 
للمهارة الرئيسية في انجاز مهامهم وفي الوقت نفسه یوازنون بینها وبين 
المزید من المهارات. ستری مثلاً المدیر قوي التحفیز الذي يجيد الاصفاء 


أيضًا. هل تعرف أيّا منهم؟ 


مدى نتيجة القيادة: ۱۹۹-۱۰۱ 


اختبار لیدرتشارت ۲۸۲ 
آسلوب القيادة الحادي عشر: "رائد الأعمال المتمیز ذو مهارات المدير" 


أساسي متوسط متمیز 
رائد آعمال 


مدير 
قائد 
* رائد أعمال: ۱۰۰-۷ = متميز 


* مدیر: 51-74 = متوسط 


* قائد: صفر - ۲۲ = آساسي 
أسلوب القيادة الثاني عشر: "رائد الأعمال المتمیز ذو مهارات القائد" 


أساسي متوسط متمیز 
رائد أعمال 


مدير 
قائد 
* رائد أعمال: 719 - ٠٠١‏ = متميز 


* مدیر: صفر - ۲۲ = أساسي 
© قائد: ۲۶ ۱۱ = متوسط 


۶ اختبار لیدرتشارت 
آسلوب القيادة الثالث عشر: "المدیر المتمیز ذو مهارات رائد الأعمال" 


آسانتي متوسط متمیز 
رائد أعمال 


مدير 
قائد 
* راكد أعمال: 11-۳۶ = متوسط 
* مدیر: ٦۷‏ - ۱۰۰ = متمیز 
* قائد: صفر - ۲۳ = أساسي 
أسلوب القيادة الرابع عشر: "المدیر المتمیز ذو مهارات القائد" 
أساسي متوسط متمیز 
رائد أعمال 
مدير 
قائد 
* رائد أعمال: صفر - ۲۳ = أساسي 


© مدیر: ۱۰۰-۷ = متميز 
* قائد: ۱۱-۳۶ = متوسط 


اختبار لیدرتشارت ‏ ۲۸۵ 
أسلوب القيادة الخامس عشر: "القائد المتميز ذو مهارات المدیر " 
أساسی متوسط متمیز 
رائد أعمال 
مدير 


قائد 


* رائد أعمال: صفر - ۲۲ - أساسي 
* مدیر: 71-54 = متوسط 


* قائد: ۱۰۰-۷ = متمیز 


أسلوب القيادة السادس عشر: "القائد المتمیز ذو مهارات رائد الأعمال" 


* رائد أعمال: 55-54 = متوسط 


* مدیر: صفر - ۲۲ = أساسي 
» قائد: ۱۰۰-۷ = متمیز 


۲ اختبار لیدرتشارت 


ه. متعددو المهارات 


لدی متعددي المه ارات الكثير من المهارات الرئيسية في المستوی 
المتوسط. أو مهارة رئيسية واحدة في المستوی المتمیز: ويصحبها مهارات 
ثانوية في المستوی المتوسط. لذا تعتبر قيادتهم آکثر اکتمالا. على سبیل 
المشال, ذلك القائد الذي يتقن دعم موظفیه وفي الوقت نفسه على دراية 
بكيفية التنظیم والابتکار. هل تعرف أيّا منهم5 


مدى نتيجة القيادة: ۱۰۲ ۲۳۲ 


أسلوب القيادة السابع عشر: "متعدد المهارات" 
أساسي متوسط متميز 
رائد أعمال 


مدير 


قائد 


* راكد أعمال: 11-174 = متوسط 
* مدیر: 52-71 = متوسط 
© قائد: :۱۱-۳ = متوسط 


اختبار لیدرتشارت ‏ ۲۸۷ 


أسلوب القيادة الثامن عشر: "رائد الأعمال متعدد المهارات* 


أساسي متوسط متمیز 


رائد آعمال 
مدير 


قائد 


» رائد أعمال: 57 - ٠٠١‏ = متميز 
» مدیر: 55-74 = متوسط 
© قائد: ۰۱-۲۶ = متوسط 


أسلوب القيادة التاسم عشر: "المدیر متعدد المهارات" 


قائد 


* رائد أعمال: 55-54 = متوسط 
© مدیر: ۰-1۷ 


= متمیز 
* قائد: 51-54 = متوسط 


۸ اختبار لیدرتشارت 


آسلوب القيادة العشرون: " القائد متعدد المهارات" 
أساسي متوسط متمیز 
رائد أعمال 


مدير 


قائد 


رائد آعمال: :۲ - ٦٦‏ = متوسط 
* مدیر: 11-۲۶ = متوسط 


۶ قائد: ۱۰۰-۰۷ = متمیز 


1. النجوم 
من الصعب أن تجد النجوم فهم یجمعون بين مهارتین رئیسیتین ( أو 
ربما ثلاث) في المستوى المتميز . علاوةٌ على إجادتهم لمهارة ثانوية 
في المستوى المتوسط أو أحيانًا في المستوى الأساسي. أحد أصدقائي 
رائد أعمال متميز فضلاً عن أنه شخصية قيادية رائعة, لكنه ليس على 
الدرجة نفسها من المهارة حين يتعلق الأمر بالتنظيم والإدارة, لذلك 
عليه أن يجمع حوله مديرين قادرين على ذلك. تفترض القيادة النجومية 
: جميع جمیح المواهب ولكن النجوم لديهم نقاط ضف أيضًا عليهم 
الاعتراف بها ومعالجتها وتطوير أنفسهم. فالجميع يعلم أن "ستیف جوبز" 
كان رائد أعمال أسطوريًاء ویقال أيضًا إنه كان مدیزا موهويًا. ومع ذلك 
يشهد الكثيرون أنه لم يكن على هذا المستوى نفسه من الموهبة عند تعامله 
مع الموظفين. قد يدل ذلك على أنه يتوافق مع "رائد الأعمال والمدير 
المتميز". هل تمرف أي نجوم5 


مدى نتيجة القیادة: ۱5۷ ۲۳۲ 


اختبار لیدرتشارت ۲۸۹ 


أسلوب القيادة الحادي والعضرون: "رائد الأعمال والمدیر العتميز" 


أساسي متوسط متمیز 


قائد 


* رائد أعمال: ٦۷‏ - 


= متمیز 


٠‏ = متمیز 


» مدیر: ٦۷‏ - 
* قائد: صفر - ۲۳ = ساسي 


سل وب القيادة الثاني والعشرون: "راند الأعمال والمدیر المتمیز ذو مهارات 


القائد" 
أساسي متوسط متمیز 
رائد أعمال 
مدير 
قائد 


۰ رائد آعمال: ۱۰۰-۹۷ = متميز 


* مدیر: ۱۰۰-۷ = متميز 
٩‏ قائد: ۰۱-۲۶ = متوسط 


۰ اختبار لیدرتشارت 
أسلوب القيادة الثالث والعشرون: " المدیر والقاند المتمیز* 
أساسي متوسط متمیز 


رائد أعمال 


* مدیر: ۱۰۰-۷ = متمیز 


أسلوب القيادة الرابع و العشرون: "المدیر والقائد المتمیز ذو مهارات رائد 


الأعمال" 
أساسي متوسط متميز 
را ائد أعمال 
مدير 
قائد 


* رائد أعمال: 11-۳۶ = متوسط 
© مدیر: ۱۰۰-۷ = متميز 
* قائد:77 - ٠٠١‏ = متميز 


اختبار لیدرتشارت ۲٩۱‏ 
أسلوب القيادة الخامس والعشرون: "رائد الأعمال والقائد المتمیز" 


آساسي متوسط متمیز 


رائد أعمال 


قائد 
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اسلوب القيادة السادس و العشرون: "رائد الأعمال والقاند المتمیز ذو مهارات 


المدير" 
آساسي متوسط متمیز 

رائد آعمال 

مدير 

قائد 


رائد أعمال: 7 - ٠٠١‏ = متميز 
٭ مدیر: 51-54 = متوسط 


قائد: ٦۷‏ - ۱۰۰ = متمیز 


۲ اختبار لیدرتشارت 
أسلوب القيادة السابع و العشرون: " النجم الخارق" 
آساسي متوسط متمیز 
رائد أعمال 
مدير 
قائد 


» رائد أعمال: 77 - ٠٠١‏ = متميز 


العب لعية 
ورق القيادة 


تتلخصی رؤية هذا الکتاب في أننا کلنا قادة. آما رسالته فهي جمل الجميع 
قادة أفضل من خلال مفاهیم وأدوات بسيطة. جرب أن تلعب لعبة الورق 
كوسيلة لممارسة مهاراتك القيادية وتطویرها ضمن مجموعة (والتي تعتبر 
دومًا الطريقة الأمثل نلممارسة) باستخد ام الاثفین وخمسین مفهومًا قياديًا 
الواردة في هذا الکتاب. 

وإليك طريقة لعب لعبة ورق القيادة: تصفح الکتاب أولاً لإدراك القيادة 
وشتى أدواتها. ثم اجتمع مع فريق مكون من 5-7 أفراد حول طاولة؛ ولا تنس 
تشفیل موسيقى وتقديم طعام ومشروبات. اخلط أوراق اللعب وضعها على 
منتصف الطاولة. ثم وزع الورق؛ ولتبدأ اللعبة. 


۷ اقرأ المفهوم المكتوب على أولى البطاقة بصوت عال واشرح معناه. 


۸ حدد من (في المجموعة) تعتقد أنه يجيد حًا هذا المفهوم. 


۶ العب لعبة ورق القيادة 


4 حدد من (في المجموعة) تعتقد أنه یمکنه تطوير ذاته فیما یخص 
هذا المفهوم. واستمع لتعلیقات باقي الموجودین. 


۰. ما آسلويي في القيادة؟ استمع لتعليقات من حولك. 


۱ كيف یطبق هذا المفهوم وهل هناك شيء ما علينا العمل عليه 


معا 


يحين الدور بعد ذلك على فرد آخر من أفراد المجموعة بحيث تتم 
قراءة البطاقة التي یحملها ٠‏ ثم نتب الخطوات الخمس. تتواصل هذه الحلقة 
حتى تنتهي جميع البطاقات أو حتى تفرغ أكواب المشروبات. يمكنك طلب 
آوراق اللمب عبر الإنترنت على الموقع الإلكتروني .00۳١‏ 4۳14146 


مصادر آخری 


فیما يلي بعض المصادر التي قد تساعدك على أن تصبح قائدًا آفضل. 


موقع المولف الا لكتروني 
ستجد على موقع المؤلف الالكتروني 27030007.0010 أدوات ومصادر 
مفيدة یمکن أن تساعدك على أن تصبح قائدا أفضل: 


أجر اختبار لیدرتشارت واکتشف أسلوبك في القيادة. 

اقرأ المكتوب على المدونة فهي تتابع آخبار عالم ريادة الأعمال 
والإدارة والقيادة. 

اشتر عبر الإنترنت الكتاب ولعبة بوكر القيادة ودفتر القيادة وأشياء 
أخرى. 

استكشف روابط مفيدة لكتب ومقالات ومؤسسات ومصادر أخرى. 


دفتر القيادة 


یتاح دفتر القيادة لكتابة ملاحظات في القيادة. واكتشاف أسلوبك في 
الاختصارات, وكتابة الأهداف التي وضعتها لنفسك بهدف إحراز التقدم. 


۲ مصایر أخرى 


يتميز هذا الدفتر بأنه آداة بسيطة ورائمة لمتابمة رحلتك نحو القيادة 
الأفضل. هذا الدفتر مُتاح على الموقع الالكتروني .2110811065:6015 


فيسبوك وتويتر ولينكدين 


* اشترك في ۸۳20067 ]۳۲60۲1 على موقع facebook.com/ar-‏ 


nander. 
للحصول على أحدث الأخبار تابع 876011160۳020061( على موقع‎ * 
تویتر.‎ 


* ابحث عن 812138067 15601116 على موقع لينكدإن على العنوان 
الحاني .se.linkedin.com/in/arnander‏ 
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آتوجه بخالص الشکر والتقدیر للأشخاص الرائمین الذين آلهمني 
معظمهم دون قصد للتفكير في القيادة بأسالیب جدیدة وللارتقاء کقائد 
وأخيرًا لکتابة هذا الکتاب. لقد تعلمت في الأساس من زملائي - القادة 
التقلید یین وقادة المقلية كليهما - الذین عملت معهم في العدید من 
الشرکات والمؤسسات والشرکات الناشئة على مدار سفوات عمري, وخاصةً 
فریق الادارة وموظفي کیبروکر الذین دفموني دفمًا لأصبح قائدا أفضل. 

كما أنني ممتنْ بشدة لمن علموني: الراحل ريتشارد نورمان؛ لأنه وضح 
لي من بين عدة أمور أخرى أن " "التبسيط هو جوهر كل الأمور" ومبدأ "درس 
اللفة ول ثم تحدثها" وقد أرشدني كلا المبدأين في مشروع هذا الكتاب» 
ومومو ليران وريبيكا جالامبوسس لرؤيتهما للجانب الإنساني في القيادة. 
فقد أثارت ريبيكا لدي أولا فكرة البدء في تأمل أسلوبي في القيادة وتدوين 
ملاحظات. وأخيرًا فيليبا أوديفال التي جعلتني أرى القيادة من منظور 
مختلف. كما أنني ممتنٌ أيضًا لجميع رواد الأعمال والشركات والناجحين 
والكتاب والمفكرين والأكاديميين والقادة والأماكن المشار إليها في هذا 
الكتاب والذين ألهموني بعظمتهم. وأخيرًاء آتوجه بالشكر لأصدقائي 
الأعزاء والمقربین لمساعدتي على مواصلة دربي في النجاح. 


۲ شكر وتقدیر 


كما آود أيضًا شکر العاملين بشركة كابستوني/وايلي الذین آمنوا بفكرة 
الکتاب وعلی وجه الخصوص جوناثان شيبلي وایان كامبيل والمحررین 
جيني نج وكيت آهل لجعلهما الکتاب يبدو أفضل بکثیر ولحذفهما الکلمات 
غير الضرورية. 


"فريدريك آرناندر" هو الرئیس التنفيذي لمجموعة کیبروکر. ورائد آعمال 
سويدي في مجال التكنولوجياء ورآسمالي مفامر. آسس "فريدريك" العدید 
من الشرکات والموسسات. كما قاد استثمارات رأسمالية من شرکته 
القابضة ستاندرد فینتشرز. 

بدأ "فريدريك" حياته المهنية مستشارًا إداريًا يعمل لصالح شركة 
عالمية ويساعد الشركات المُنشأة على الدخول إلى عصر الإنترنت. ثم 
التحق بعد ذلك بشركة أيكون ميديالاب وهي وكالة رقمية تقدمت بسرعة 
حتى صارت مجموعة عالمية. 


۶ نبذة عن المؤلف 


في عام ۰۱۹۹۸ غادر أيكونويديالاب ليبدأ العمل في فوند كس. أول متجر 
إلكتروني برأس مال مشترك في الشمالء وهي شركة جعلت سوق العملاء 
من أجل الاستثمارات التمويلية يتميز بالشفافية وفي الوقت نفسه تسد 
الطريق على احتكار البنوك» وقد بيهت فوند كس لشركة بريطانية مدرجة 
عام 5 

في وقت لاحق من العام نفسه» آسس" فريدريك" مؤسسة ترانسقیر 
وهي موسسة غير ربحي ة تهتم با حضار متحدئین من عالم الأعمال 
للمد ارس ليتشاركوا مع الطلاب الخبرة والمعرفة. تمد ترانسفیر "پنية 
تحتية جديدة للنقل الفکري" بين مجموعات الأفراد في المجتمع؛ والتي 
تقدمت لتصبح أكبر مکاتب المتحدئین في السوید , وتقدم خدماتها لعميل 
واحد وهو المدارس, وبالمجان تمامًا. 

بدأ فريدريك في عام ۲۰۰۱ سايدووك |کسپریس وهي أكبر سلسلة 
لنقاط الوصول تلا نترنت في آوروبا الشمالية تقدم لعملائها وسيلة بسيطة 
ورخيصة للدخول إلى الانترنت. 

في عام ۰۲۰۰۵ واصل مسیرته المهنية لیشارك في تأسیس شركة 
كيبروكر وهي شركة إلكترونية لتکنولوجیا الإعلان. وقد أصبحت کیبروکر 
شركة رائدة في مجال البحث والتسويق فهي تقدم حلولا إلكترونية مبنية 
على الأداء كما أنها ربحت في تصنيف 50 Deloitte Technology Fast‏ 
و100 Red Herring‏ . في عام ۰۲۰۱۰ اشترك "فریدريك" في تأسيس 
كوايا (شركة من ضمن مجموعة كيبروكر). وهي الشركة التي أطلقت أول 
أداة مجانية فعالة على شبكة الإنترنت ذات خصائص استثنائية للإعلان 
على الفيسبوك. وتقدم خدماتها عالميًا للمعلنين وبسمر تنافسي. يعمل 
"فريدريك" أيضًا رئيس مجلس إدارة شركة إينيرو. وهي أكبر شركة بحث 
في منطقة شمال آوروبا والمدرجة على 01/175 ۱۸50۸0 

بدأ "فريدريك" في عام ۲۰۱۲ العمل في مؤسسة أومنيس وهي مؤسسة 
غير ربحية تهدف إلى نشر أفكار القيادة. تشير كلم ة أومنيس 0۳65 


نبذة عن المؤلف ‏ ۲۰۵ 


(التي تعني الجميع أو الكل ضي اللغة اللاتينية) إلى الرؤية بأننا كلنا قادة. 
بالإضافة إلى تأسيسه لشركة لیدرتشارت. وهي شركة تقدم برنامجٌا على 
شبكة الإنترنت لتطوير القيادة بسعر زهيد. 

تخرج "فريدريك" في كلية ستوکهولم للاقتصاد . كما درس في كلية 
الدراسات العليا في مجال الأعمال بجامعة ستانفورد. وهو يعيش الآن في 
ستوكهولم مع أبنائه الثلاثة. ١‏ 
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